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RÉSUME
«intégration d'un processus d'orientation et de planifi-
cation stratégique dans une PME.»
L'expérience de recherchaction chez Aima Mécanic, une PME de la.ré-
gion du Saguenay-Lac-St-Jean au Québec oeuvrant dans la sous-traitance, a per-
mis d'établir un cadre conceptuel de la pratique stratégique dans la PME.
L'utilité de la recherchaction dans ce cas vient du fait que l'intervention
devait favoriser la diffusion de la théorie reliée à la planification straté-
gique et son application à la solution de problèmes concrets.
Le but de l'intervention fut d'intégrer les dirigeants de l'entre-
prise dans un processus d'orientation et de planification stratégique de fa-
çon à obtenir un plan de développement à moyen terme et de rechercher toute
l'information pertinente (marché actuel et potentiel, forces et faiblesses de
l'entreprise) constituant la banque de données. En fait, il s'agissait de pré-
parer, d'organiser, de diriger et de contrôler l'orientation stratégique de
façon à obtenir un cadre de référence permettant à l'entreprise de se guider.
C'est ainsi que l'apport principal de cette recherchaction fut l'ap-
prentissage à la pratique stratégique pour l'entreprise et ce, grâce au modèle
qui développe une méthodologie assurant l'atteinte de l'orientation stratégi-
que, les mécanismes de mesure et de contrôle. De façon à assurer la participa-
tion des principaux cadres de l'entreprise, il fallut mettre sur pied un comité
ad hoc d'orientation et de planification stratégique composé de huit (8) person-
nes dont le' 1 rôle était de discuter et d'approuver chaque rapport d'étape-. De
plus, ce comité se devait d'être très créatif et innovateur car ce sont deux (2)
qualificatifs très importants pour l'élaboration d'une orientation stratégique.
La méthode de recherche utilisée dans le cadre de cette recherchac-
tion origine de l'approche systémique et utilise la méthode de P.B. Checkland (i)
L'avantage de l'approche systémique est qu'elle traite un problème dans son
ensemble et qu'elle tient compte de l'interprétation que font les acteurs (cadres
de l'entreprise) des faits qu'elle présume comme données et allant de soi.
(1) P.B. Checkland: «Towards a Systems-Based Methodology for Real World Pro-
blems Solving» Journal of Systems- Engineering, 1972.
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Ainsi, l'étape de l'analyse permet d'identifier toutes les variables
qui influencent l'entreprise et de cerner l'environnement. C'est dans cette
étape qu'il fallut analyser le marché global, les marchés spécifiques et la con-
currence ainsi que l'ensemble des activités de gestion sous forme de schémas
systémiques de façon à identifier certains problèmes. Par la suite, l'étape
du point d'ancrage permet de définir avec les acteurs, une priorité dans les
problèmes de façon à bien identifier le rôle et les activités que le modèle
d'orientation stratégique devra accomplir pour résoudre l'ensemble des problè-
mes. C'est lors de la phase de conceptualisation que le modèle idéal d'orien-
tation et de planification stratégique est élaboré. Et enfin, les personnes
concernées discutent, ajustent et étudient la phase d'implantation. Lors de
cette phase, qui consiste à intégrer le modèle dans l'entreprise, il fut dé-
dicé d'effectuer une séance intensive de planification avec les cadres partici-
pants.
Cette session de planification, échelonnée sur deux (2) jours, a con-
sisté en un atelier où les participants, encadrés par un animateur, se penchaient
sur l'évolution future de leur entreprise et apprenaient les rudiments de la
planification. Cette session s'appuyait sur les rapports élaborés lors des
phases antérieures. Le résultat final fut un plan d'action qui identifiait par
secteurs, les objectifs et les programmes d'exécutions.
Concernant l'utilisation de la méthode systémîque dans un contexte
de recherchaction, celle-ci s'est avérée très pertinente car elle a permis une
démarche rigoureuse et une forte correspondance du modèle avec les problèmes
concrets. De plus, la forte participation du chercheur et des acteurs a favo-
risé une acquisition des connaissances dans le domaine de la planification
stratégique. De même, on a pu observer, chez certains acteurs une nouvelle
conception du rôle de gestionnaire.
Cette recherchaction a permis de détecter certains points significa-
tifs pour une intervention de ce genre. Ainsi, tout modèle orienté sur la pra-'
tique stratégique doit favoriser la recherche d'une concertation très poussée
entre les divers acteurs tout en les plaçant dans les conditions les plus.favo-
rables à la création. L'approche doit valoriser l'expérimentation plutôt que
le maniement des concepts tout en s'assurant de la participation des cadres par
une structure ad hoc.
La recherchaction effectuée chez Aima Mécanic a permis d'identifier
la spécificité des problèmes de formulation et de mise en oeuvre d'une orien-
tation stratégique pour une PME. D'autant plus, cette expérience pose une ré-
flexion sur la problématique qu'ont les PME face à l'information stratégique.
Ainsi, quelques interrogations sont soulevées quant à la structure de détection
et d'accueil des informations stratégiques dans une PME.
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INTRODUCTION
Lors d'une rencontre tenue en août 1981 avec le Directeur
Général d'Alma Mëcanic, celui-ci me fit part de la nécessité de définir
une orientation stratégique pour l'entreprise. La principale raison de
cette prise de conscience fut que dans le passé, l'entreprise répondait
à la demande sans se préoccuper si cela correspondait aux désirs des diri-
geants. De plus, l'entreprise ressentait le besoin de se définir car les
dirigeants eux-mêmes avaient de la difficulté à cerner le champ d'opération
de leur entreprise. D'autant plus, que les contrats obtenus, depuis son
origine,soit dix ans, démontrent une grande variation dans les activités
de 1'entreprise.
C'est pour cela que les dirigeants d'Alma Mëcanic Inc. désirent
établir une orientation globale de l'entreprise qui leur permettra de
mieux s'identifier et de poursuivre des buts "pensés" et "tactiques".
Ce besoin s'accentue quand on constate que l'entreprise évolue dans un
environnement de plus en plus turbulent soit la construction industrielle
et commerciale. Face à cela, l'entreprise doit être organisée de façon
à répondre à cet environnement car elle doit réaliser "sa mission".
C'est en ce sens qu'Aima Mëcanic Inc. est le sujet d'une analyse,
d'une conceptualisation et d'un diagnostic lui permettant de bien se con-
naître en vue de se donner une orientation bien définie. C'est en consi-
dérant ces éléments qu'il est opportun pour l'entreprise d'intégrer un
processus d'orientation et de planification stratégique à l'intérieur de
sa gestion courante.
La méthode d'intervention-diagnostic utilisée dans cette recherche-
action est basée sur celle de P.B. Checkland, inspirée de l'approche systëmi-
que. * ' Cette approche en cinq étapes, utilisée aux fins d'orientation stra-
tégique, permettra lors de l'étape d'analyse de saisir toutes les variables qui
influencent l'entreprise et permettra de cerner l'environnement et le super-
système de l'entreprise. Par la suite, la définition du point d'ancrage
permettra d'identifier le rôle et les activités que le système d'orientation
et de planification stratégique devra accomplir pour résoudre le problème.
Lors de la phase de conceptualisation, un modèle idéal d'orien-
tation et de planification stratégique sera élaboré. Et enfin, après
l'étape de comparaison, il faudra procéder à l'application des solutions
retenues par l'ébauche d'un processus de participation et d'intégration
des dirigeants pour assurer une continuité au système, enfin, nous élabore-
rons une stratégie d'implantation et d'un processus de contrôle.
En appliquant la recherche-action à une gamme étendue et complexe
de problêmes organisationnels tels que l'élaboration d'un processus d'orien-
tation et de planification stratégique, cela permettra, espérons-le, de
faire évoluer la recherche-action dans le domaine du management scientifique
et ceci grâce à la réflexion sur l'expérience vécue et sur les difficultés
d'orientation et de planification stratégique dans les PME.
(1) P.B. Checkland: "Towards a systems-based methodology for real world
problems solving", Journal of systems engineering, Winter 1962, Vol.3 #2.
PHASE 1
ANALYSE
Le but principal de cette phase d'analyse est de définir
correctement les ressources de l'entreprise, d'examiner les principales
activités et d'identifier les opportunités internes. En fait, cette
phase décrit la réalité existante dans l'organisation en faisant
ressortir les forces et les faiblesses du fonctionnement global de
l'entreprise. Ainsi, cette analyse permettra, par exemple, de détecter
une faiblesse cachée qui pourrait devenir une menace pour l'entreprise
dans le futur.
Le résultat attendu de cette phase d'analyse est donc de
mieux connaître l'entreprise. C'est une espèce de miroir de l'organi-
sation qui permettra d'une part, à Aima Mécanic de mieux se connaître
et d'autre part, aux intervenants-externes de mieux connaître Aima
Mécanic. De plus, cette phase permettra "d'asseoir" la planification
stratégique sur des bases solides permettant aux personnes concernées
de développer un modèle de planification mieux adapté à l'entreprise.
Car pour élaborer un modèle de planification stratégique, il faut saisir
toutes les composantes de l'entreprise de façon à déterminer la priorité
des options principales et des stratégies à implanter.
41.1. Présentation de l'organisation
Les Industries Aima Mécanic Inc. oeuvrent dans le domaine de
la transformation de l'acier ainsi que de l'assemblage sur chantiers.
De plus, l'entreprise transforme l'acier de structure et fabrique des
produits standards destinés à l'industrie forestière (Macfor) et au
transport lourd spécialisé (Val-Pri). Le personnel se compose d'ingé-
nieurs, gérants de projets, techniciens, soutiens administratifs, soudeurs,
assembleurs, machinistes, etc.. Les principaux clients sont l'Alcan,
Price, Domtar pour le secteur fabrication et installation industrielle et
quelques P.M.E. réparties de l'Estrie à l'Abitibi, de la Côte-Nord à la
Gaspésie pour le matériel roulant (Val-Pri). Les principales réalisations
dans la division installation et fabrication industrielle sont des systèmes
d'épuration, gaines de ventilation et tambours écorceurs en passant par
des systèmes de manutention de copeaux, des structures de ponts, des
conduites d'aqueduc et pétrolières.
De façon à mieux saisir l'évolution de l'entreprise, voyons-en
les principales caractéristiques:
1970-1971: -Laval Fortin Ltée et Laprise Construction se portent acqué-
reurs d'un petit atelier spécialisé en travaux de soudure
et d'usinage qui était en faillite.
-On fabrique des semi-remorques à copeaux pour être moins
dépendant de l'Alcan et de Price.
1971-1972: -Agrandissement des locaux.
1972-1973: -Second agrandissement qui se traduit par une location d'espace
dans le Parc Industriel d'Alma.
1973-1975: -Construction d'une nouvelle usine de 36,000 p.c. au Parc
Industriel d'Alma.
-On peut satisfaire trois secteurs: matériel roulant,
fabrication industrielle,
installation industrielle.
1976-1978: -Effectue une étude intitulée: Orientation stratégique
dirigée par Laval Fortin. L'étude démontre que l'entreprise
a une structure organisationnelle déficiente ainsi qu'un
manque de communication et une situation financière critique.
On pensa même à fermer les portes.
-On établit des priorités telles que: Ventes à développer.
Situation financière.
Structure d'organisation.
-On évalue la situation et on remet a plus tard l'étude du
marché.
-Lors d'un meeting, on discute les éléments suivants:
Extension de la marge de crédit.
Recherche d'un directeur général.
Réorganisation du département des ventes.
Vendeurs régionaux.
1978-1979: -Important changement de personnel cadre car on avait observé
un manque de compétence.
-Intervention d'un consultant au niveau du thème de la communi-
cation et des relations de travail.
-En juillet 1979, on nomme un responsable à la recherche.
61980-1981: -Projet en cours d'ëbrancheuse à arbres Multiples Aima.
1981-1982: -Projet d'ëcimeuse-ëbrancheuse à arbre simple en attente.
-En juillet, on effectue une séance intensive d'orientation
stratégique dont les principaux éléments sont:
Intégration du nouveau titulaire au poste de recherche et
développement.
Norme de qualité Z-299.
Implanter un département de marketing.
Points forts et faibles de l'entreprise.
-Séance sur la supervision d'un département.
-Intervention de Normand Tremblay pour effectuer une étude de
productivité (gestion de contrats).
-Intervention de Serge P. Tremblay dans le domaine de la
planification stratégique.
-Projet d'immobilisation budgetée dans le but d'augmenter la
capacité de production soit de passer de 100,000 heures à
150,000 heures. Les principaux domaines sont:
1) Acquisition, modification et relocalisation des équipe-
ments de production.
2) Acquisition d'un mini-ordinateur.
3) Addition et amélioration des installations physiques.
4) Amélioration des conditions de vie au travail.
Ces caractéristiques particulières et bien d'autres, démontrent
une très nette agressivité de l'entreprise. Cette agressivité se traduit
par la croissance très rapide du chiffre d'affaire. De plus, cette jeune
P.M.E. très dynamique démontre une volonté très ferme de s'améliorer et
de se développer dans certains domaines.
Cependant, face â cette réussite relative, l'entreprise remarque
depuis six mois (janvier â juin 1982) une certaine régression du chiffre
d'affaire et du marché. Ce fléchissement est surtout observé dans le secteur
du matériel roulant Val-Pri. Ce phénomène était inattendu car l'entreprise,
depuis son origine, a réalisé une croissance au niveau du chiffre d'affaire
assez exceptionnelle.
1.2. Description du mandat
L'essence du mandat est d'intégrer l'entreprise et les dirigeants
d'Alma Mëcanic Inc. dans un processus d'orientation et de planification
stratégique de façon S obtenir une orientation globale de l'entreprise à
moyen terme. En fait, il s'agit de planifier, organiser, diriger et
contrôler la planification stratégique de façon à obtenir un cadre de
référence permettant à l'entreprise de se guider. L'intervention devra
donc inclure l'élaboration d'une orientation stratégique à moyen terme
(plan quinquennal de développement) ainsi qu'une méthodologie pour assurer
l'atteinte de cette orientation et les mécanismes de mesure et de contrôle.
Le tout servira de guide à la direction ainsi qu'aux cadres impliqués.
Pour assurer la participation des principaux dirigeants de
l'entreprise ainsi que pour réaliser un travail complet, Aima Mécanic a
mis sur pied une structure ad hoc soit un comité d'orientation et de
planification stratégique dont la fonction principale est d'élaborer pour fin
d'approbation par le Conseil d'administration, un plan stratégique s'ëtendant sur
cinq ans. De plus, ce comité a les fonctions spécifiques suivantes:
-Dresser l'inventaire des forces et faiblesses de l'entreprise.
-Identifier des marchés potentiels.
-Cerner les opportunités et les risques inhérents.
-Réviser le plan.
-Contrôler les actions.
Le comité est formé des personnes suivantes:
-Coordonnateur: Serge P. Tremblay, intervenant-externe.
-Membres: Guy Lépine, directeur général d'AMI et responsable
du comité.
Louis Laprise, administrateur-externe.
Régis Trudel, directeur des opérations AMI.
Carol Tremblay, directeur administration et finance
AMI.
Carlo Morichelli, gérant du marketing AMI.
Padoue Martel, gérant de projet AMI.
Serge Baron, observateur-externe.






Orientation et planification stratégique.
1
Comité d'orientation et de planification straté-
gique.
Intervenant-externe (diagnostique).
Ces outils permettent de comprendre l'environne-
ment, les activités et les flux, c'est-à-dire
d'obtenir toute l'information pour rendre plus
efficace la détection des priorités pour l'orien-
tation stratégique.
Système= Système d'orientation et de planifica-
tion stratégique.
Super-systèmer Système environnemental, gouverne-
ment, clients, concurrents, tech-
nologie, etc...
1.3. Analyse de l'environnement (1)
L'analyse de l'environnement permet de situer le contexte dans
lequel évolue l'entreprise. Ainsi, l'identification des marchés actuels
et potentiels permettra à l'entreprise de déterminer d'une part certaines
contraintes et d'autre part, quelques suggestions pouvant s'offrir à
1'entreprise.
(1) Pour une analyse plus élaborée , voir document annexe #1
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1.3.1. Marché global
Cette section a pour but de connaître les principales caracté-
ristiques des industries québécoises consommatrices d'acier par type de
produits. Ainsi, au Québec, quatre groupes d'industries sont responsables
de 71% de la consommation d'acier provinciale.il s'agit de l'industrie
des produits en métal, des fabricants de machines, des fabricants d'équi-
pements de transports et de l'industrie des produits électriques. La
production de ces industries québécoises représente entre 11% et 25% de
la production canadienne, le reste provenant en grande partie des établis-
sements ontariens. Il en résulte que la consommation canadienne d'acier
est plus importante en Ontario (65%) qu'au Québec (15%). Le groupe
industriel qui consomme le plus d'acier est celui des produits en métal (71%)
La problématique de l'acier au Québec vient du fait que la
sidérurgie québécoise n'offre pas une gamme de produits suffisants pour
répondre à tous les besoins des consommateurs québécois de là une consom-
mation non négligeable d'acier au Québec d'origine non québécoise. Sidbec
et Stelco ne peuvent, de par les limites qu'elles s'imposent au niveau de
la production, satisfaire à plus de 50% les besoins d'aciers laminés des
consommateurs québécois. D'autre part, la sidérurgie québécoise fait
face depuis le début des années '60 à un rétrécissement du marché québécois
qui ne représente plus que 15% du marché canadien. Maintenant, voyons
en détail les quatre groupes d'industries québécoises consommatrices d'acier:
(Cette partie est extraite du document publié par le gouvernement du Québec
intitulé: "L'acier au Québec" juillet 1981.)
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1.3.1.1. Les fabricants de produits en métal (sauf machines et équipe-
ments de transport
"Cette catégorie d'industries regroupe les fabricants de chaudières
et de plaques, les fabricants d'éléments de charpente métallique, les fa-
bricants de produits métalliques d'architecture et d'ornement, l'industrie
de l'emboutissage, du matriçage et du revêtement des métaux, les fabricants
de quincaillerie, d'outillage et de coutellerie, les fabricants d'appareils
de chauffage, les ateliers d'usinage, et les fabricants de produits métal-
liques divers.
En 1977, avec 884 établissements recensés, ce groupe manufacturier
québécois employait 35,475 travailleurs. Détenant 5,6% de l'activité
manufacturière québécoise et 22% de la production de l'industrie canadienne
des produits en métal, ce groupe manufacturier livrait pour une valeur de
1,6 milliard de dollars de produits en métal (tableau 1).
L'industrie canadienne des produits en métal s'est surtout con-
centrée en Ontario, d'où est expédiée 61% de la production canadienne.
Cette concentration plus importante en Ontario qu'au Québec s'est d'ailleurs
accentuée au cours de la période 1961-1977 comme en fait foi le taux moyen
de croissance annuelle de la valeur des livraisons plus élevé en Ontario
(10,7% vs 9% au Québec). D'ailleurs, on constate que cet accroissement
de la concentration de l'industrie en Ontario s'est fait au détriment du
Québec qui détenait en 1961, 28% des livraisons canadiennes contre 22%
en 1977, alors que l'Ontario en détenait 58% en 1961 contre 61% en 1977.
;i_Ajil.E'A_U_ 1































































































































































II reste qu'en Ontario ce secteur d'activité ne détient pas une plus large
part de l'activité manufacturière que celle observée au Québec, alors que
le taux de participation est de 8%.
Un des meilleurs indicateurs de la production effective d'une
économie est la valeur ajoutée. En 1977, l'industrie québécoise des
produits en métal enregistrait une valeur ajoutée de 825,564,000 $,
suite à une augmentation de 9,3% en moyenne annuellement depuis 1961.
Ainsi, Ta proportion de la valeur des livraisons des produits en métal
redevable à l'industrie elle-même (1) s'est légèrement améliorée depuis
1961, passant de 49,4% à 51,8% (1977). Cette proportion jadis inférieure
aux proportions ontarienne et canadienne, qui se chiffraient en 1961 à
50,4% et 49,9%, s'avère maintenant supérieure à ces dernières (51,8% vs
47,5% et 49,2%). Il faut croire que les matières premières et les
fournitures, ainsi que l'énergie, prennent de plus en plus d'importance
en valeur monétaire au niveau des coûts de l'industrie des produits en
métal en Ontario et au Canada.
D'autre part, les travailleurs québécois, au nombre de 35,475
en 1977 retiraient un salaire annuel moyen inférieur à ce qui était perçu
par leurs homologues ontariens, de même qu'inférieur à la moyenne cana-
dienne. Ainsi, $13,351 étaient versés au travailleur québécois contre
$13,938 et $13,869 respectivement, pour les travailleurs ontarien et
canadien.
(1) En d'autre termes, le rapport entre la valeur ajoutée et la valeur
des livraisons.
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D'ailleurs, l'industrie ontarienne des produits en métal a
enregistré une meilleure productivité du travail que l'industrie québé-
coise et canadienne. Toujours en 1977, la productivité du travail se
chiffrait â 15,19$ dans l'industrie ontarienne contre 14,32$ et 15,04$,
respectivement, au Québec et au Canada. Il demeure que cette industrie,
tout de même importante dans le secteur manufacturier québécois, ontarien
ou canadien, n'affiche pas d'excellentes performances au niveau de la
productivité. En effet, en 1977, on remarque des écarts de 1,14$ au
Québec, 2,68$ en Ontario et 2,07$ au Canada, entre la productivité de
l'industrie des produits en métal et le secteur manufacturier, à l'avan-
tage, bien entendu, de ce dernier.
On ne peut parler d'industries vraiment dominantes dans ce
groupe manufacturier québécois, sinon de l'industrie de l'emboutissage,
du matriçage et du revêtement des métaux dont les livraisons en 1977,
représentent près de 24% des livraisons totales du groupe des produits
en métal. Par contre, certaines industries sont très peu importantes
comme les fabricants d'appareils de chauffage (1,9%) et les ateliers
d'usinage (4,6%). Il reste que cette marginalité est également verifia-
ble en Ontario et au Canada (annexe 1 et 2)."
1.3.1.2. Les fabricants de machines (sauf électriques)
"Cette catégorie d'industries regroupe les fabricants d'instru-
ments aratoires, les fabricants de machines et équipements divers, les
fabricants d'équipement commercial, de réfrigération et de climatisation
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et les fabricants de machines pour le bureau et le commerce.
En 1977, 192 établissements étaient recensés dans ce groupe
manufacturier québécois et 17,722 travailleurs y oeuvraient. Détenant
2,3% de l'activité manufacturière québécoise et 16% de la production de
l'industrie canadienne de fabrication de machines, ce groupe manufacturier
livrait pour une valeur de 655,617,000$ d'équipement (tableau 2).
L'industrie canadienne de fabrication de machines est fortement
concentrée en Ontario qui détient 68% des livraisons canadiennes. Cette
forte concentration en Ontario s'est légèrement détériorée depuis 1961
à l'avantage des autres provinces canadiennes mais non pas à l'avantage
du Québec. En 1961, 76% de la production de machines étaient concentrées
en Ontario et 16,3% au Québec contre, respectivement, 68% et 15,8% en 1977.
D'autre part, l'industrie québécoise a connu une croissance de
ses livraisons légèrement supérieure à celle de l'industrie ontarienne.
Entre 1961 et 1977, le taux moyen de croissance annuelle des livraisons
était de 12% au Québec contre 11,4% en Ontario. Il reste qu'avec 5%
de l'activité manufacturière ontarienne, soit le double du poids accordé
a cette industrie au Québec, cette industrie est non négligeable en
Ontario.
D'autre part, la valeur ajoutée de cette industrie québécoise
atteignait, en 1977, 343,164,00$ ayant augmentéede 10,7% en moyenne an-
nuellement depuis 1961. Ainsi, la proportion de la valeur des livraisons
TABLEAU 2
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de machines redevable à l'industrie elle-même s'est substantiellement
détériorée depuis 1961, passant de 63,2% à 52,3% (1977). Cette dernière
proportion reste toutefois supérieure aux proportions ontarienne et
canadienne (44,8% et 46,7%) qui se sont également détériorées depuis 1961.
Dans ce secteur comme dans le précédent, il semble que les matières pre-
mières ainsi que l'énergie prennent de plus en plus d'importance en valeur
monétaire au niveau des coûts de l'industrie des machines au Québec, en
Ontario comme au Canada.
D'autre part, le salaire annuel moyen d'un travailleur québécois
dans l'insdustrie de la fabrication des machines est inférieur à celui
que retire son homologue ontarien et canadien. Ainsi, en 1977, en moyenne
13,309$ étaient versés au travailleur québécois contre 14,325$ et 14,130$
respectivement aux travailleurs ontarien et canadien.
D'ailleurs, l'industrie de la fabrication de machines a enregis-
tré une meilleure productivité en Ontario et au Canada qu'au Québec.
En 1977, la productivité du travail se chiffrait à 16,76$ en Ontario,
16,28$ au Canada et 14,91$ au Québec. Il demeure, de plus, que cette
industrie, au Québec, en Ontario comme au Canada affiche une productivité
du travail inférieure à la moyenne du secteur manufacturier. En 1977,
des écarts de 0,55$ au Québec, de 1,11$ en Ontario et de 0,83$ au Canada
se sont établis entre la production de l'industrie des machines et le
secteur manufacturier, à l'avantage, bien entendu, de ce dernier.
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Avec près des trois quarts des livraisons québécoises et deux
tiers des livraisons canadiennes et ontariennes, l'industrie des machines
et équipements divers domine ce groupe manufacturier. La seconde en impor-
tance est l'industrie des machines pour le bureau et le commerce, dans le
cas du Québec et de l'Ontario et l'industrie des instruments aratoires
dans le cas du Canada (annexe 3).
1.3.1.3. Les fabricants d'équipement de transport
''Cette catégorie d'industries regroupe les fabricants d'aéronefs
et de pièces, les fabricants de véhicules automobiles, les fabricants de
carosseries de camions et remoroues, les fabricants de pièces et accessoires
d'automobile, les fabricants de matériel ferroviaire roulant, la construc-
tion et la rëoaration de navires, la construction et la reparation d'em-
barcations et les fabricants de véhicules divers.
En 1977, 29,562 travailleurs répartis inégalement dans 190
établissements oeuvraient dans l'industrie de l'équipement de transport
au Québec. Détenant 5,8% de l'activité manufacturière Québécoise et 11%
de la production canadienne d'équipements de transoort, ce groupe manufac-
turier québécois livrait pour une valeur de 1,6 milliard de dollards
d'équipements de transport (tableau 3).
Cette industrie canadienne s'est surtout concentrée en Ontario
qui retient 83% de la production canadienne. Cette concentration impor-
tante de l'industrie en Ontario a d'ailleurs eu tendance à s'accroître
TABLEAU 3
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depuis 1961 alors qu'elle s'élevait à 76%. Cela s'est fait malheureuse-
ment au détriment du Québec qui a vu la part de la production canadienne
diminuer de 5,8 points de pourcentage depuis 1961 même si les livraisons
d'équipements de transport ont augmenté de 11% en moyenne annuellement.
Cette concentration de l'industrie en Ontario est d'autant plus
importante pour cette province que cette industrie détient 22% de l'acti-
vité manufacturière totale et emploie 13,4% de la main-d'oeuvre ontarienne.
D'autre part, la valeur ajoutée de cette industrie québécoise
s'élevait à 652,398,000$, en 1977, suite à une augmentation de 8,9% en
moyenne, annuellement, depuis 1961. Ainsi, la proportion de la valeur
des livraisons d'équipements de transport redevable à l'industrie elle-
même s'est substantiellement détériorée au Québec depuis 1961 alors qu'elle
s'élevait à 53,8% et qu'elle n'est plus que de 39,9%. Cette proportion
reste, malgré cette diminution, supérieure aux proportions ontarienne et
cadadienne qui ont elles-mêmes diminué, (de 37,3% à 30% en Ontario et de
41,7% à 32,2% au Canada). Il faut croire, encore une fois, à une majora-
tion des coûts relatifs de l'énergie et des matières premières.
Par ailleurs, le salaire annuel moyen d'un travailleur dans
l'industrie de l'équipement de transport est largement inférieur aux
salaires perçus par l'homologue ontarien ou canadien. Près de 2,000$
d'écart sépare le travailleur québécois du travailleur ontarien. En
1977, le salaire annuel moyen du travailleur québécois se chiffrait à
14,897$ contre 16,877$ pour le travailleur ontarien. La différence est
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aussi marquée avec le salaire moyen canadien (16,165$) quoique moindre
que dans le cas précédent.
Ces différences de salaires entre les travailleurs canadiens
de l'industrie de l'équipement de transport ne peuvent qu'entraîner des
variations régionales au chapitre de la productivité. Or, en 1977, un
écart de 4,59$ séparait la productivité du travail de l'industrie québé-
coise et de l'industrie ontarienne. Celle-ci s'élevait à 14,67$ dans
le premier cas et a 19,26$ dans le second. La productivité de l'industrie
canadienne quoique inférieure à la productivité de l'industrie ontarienne
affichait, en sa faveur, 3,04$ d'écart avec la productivité de l'industrie
québécoise.
De plus, la productivité québécoise de l'industrie de l'équipe-
ment de transport s'est avérée inférieure à la moyenne manufacturière,
en 1977. La situation était différente en 1966 et en 1971 alors que cette
industrie québécoise affichait une meilleure performance à ce chapitre.
En Ontario, cette industrie a enregistré une productivité supérieure à
la productivité moyenne manufacturière tout au long de la période 1961-
1977.
Certaines industries sont plus dominantes que d'autres dans ce
groupe manufacturier québécois. L'industrie aéronautique et la construc-
tion navale en sont les principales bien que depuis quelques années l'in-
dustrie des véhicules automobiles semble accroître substantiellement son
poids relatif. En Ontario, la production est surtout axée sur la fabri-
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cation de véhicules automobiles et de pièces et accessoires d'automobile,
industries qui détiennent à elles seules 60% (1977) des livraisons onta-
riennes d'équipements de transport (annexe 3)."
1.3.1.4. Les fabricants de produits électriques
"Cette catégorie d'industries regroupe les fabricants de petits
appareils électriques, les fabricants de gros appareils (électriques ou
non), les fabricants d'appareils d'éclairage, les fabricants de radio-
récepteurs et de téléviseurs ménagers, les fabricants d'équipements de
télécommunication, les fabricants d'équipement électrique industriel,
les fabricants de fils et câbles électriques et les fabricants de produits
électriques divers.
En 1977, 27,575 travailleurs, répartis inégalement dans 175
établissements, oeuvraient dans l'industrie québécoise des produits élec-
triques. Détenant 4,4% de l'activité manufacturière québécoise et 2,5%
de la production de l'industrie canadienne des produits électriques, ce
groupe manufacturier québécois livrait pour une valeur de 1,238,560,000$
de produits électriques, cette dernière ayant augmenté au rythme de 8,7%
par année (tableau 4).
L'industrie canadienne des produits électriques s'est, elle
aussi, concentrée en Ontario d'où fut expédiée 67% de la production
canadienne au cours de la période 1961-1977. Cette concentration onta-
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canadiennes et non pas, comme on aurait pu le croire, de prime abord,
à l'avantage du Québec. Les poids relatifs de l'industrie canadienne
au Québec et en Ontario sont passés respectivement de 26,8% à 25,5% et
de 68,9% à 66,8% de 1961 â 1977.
Malgré cette concentration ontarienne de l'industrie, cette
dernière ne constitue pas un secteur beaucoup plus important en Ontario
qu'au Québec alors qu'en 1977, 5,8% de l'activité manufacturière onta-
rienne lui revient.
La valeur ajoutée de cette industrie québécoise s'élevait, en
1977, à 691,695,000$ suite à une augmentation de 9,2% en moyenne annuelle-
ment depuis 1961. Ainsi, la proportion de la valeur des livraisons de
produits électriques redevable à l'industrie elle-même s'est légèrement
améliorée depuis 1961 passant de 52,3% à 55,8% (1977). Cette proportion,
jadis supérieure aux proportions ontarienne et canadienne conserve cet
avantage, en 1977, alors que les industries ontarienne et canadienne enre-
gistrent respectivement des taux de couverture de 51,7% et 52,6%. A
1'encontre des autres groupes manufacturiers analysés précédemment, les
coûts relatifs des matières premières et de l'énergie semblent être moins
élevés.
En 1977, le travailleur québécois rattaché à l'industrie des
produits électriques retirait un salaire annuel moyen supérieur à ses
homologues ontarien et canadien. Ainsi, 13,689$ étaient retirés par le
travailleur québécois contre 13,355$ et 13,397$ respectivement par les
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homologues ontarien et canadien. Cette situation n'est pas exclusive
à l'année 1977 puisqu'elle se vérifie également en 1961, 1966 et 1971.
D'ailleurs, l'industrie québécoise des produits électriques
affiche la productivité du travail la plus élevée. En 1977, elle se
chiffrait â 18,93$ au Québec, 16,87$ en Ontario et 17,37$ au Canada.
De plus, la productivité de l'industrie québécoise des produits
électriques est supérieure à la moyenne de l'industrie manufacturière
québécoise alors que la situation inverse prévaut en Ontario où le secteur
manufacturier a l'avantage.
Une seule industrie domine le groupe des produits électriques
au Québec. Il s'agit de l'industrie de l'équipement de télécommunication
dont le poids relatif est évalué à 31% en 1977. En Ontario, deux indus-
tries occupent une large part du groupe des produits électriques soit celle
des produits de télécommunication (28%) ainsi que celle de l'équipement
électrique industriel (25%). (annexe 4 ) . "
Conclusion
Cette brève analyse des industries consommatrices d'acier nous
aura permis entre autres de constater qu'une forte proportion d'entre elles
se retrouve en Ontario. Bien qu'elles soient responsables de 18% de l'ac-
tivité manufacturière totale du Québec, ces industries québécoises détien-
nent entre 11% et 25% de la production canadienne.
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C'est ainsi que la quantité d'acier consommée par ces industries
sera plus importante en Ontario qu'au Québec. Effectivement, en 1978,
15% de la consommation canadienne d'acier était réalisée au Québec, la
part relative de l'Ontario fluctuant autour de 65%.
D'autre part, cette analyse nous aura démontré que les industries
dominant chaque groupe consommateur d'acier ne sont pas nécessairement
les mêmes au Québec et en Ontario. Par exemple, l'industrie de l'automobile
occupe une place très importante dans l'industrie manufacturière ontarienne.
Les besoins en acier s'orienteront plus spécifiquement vers la consommation
d'acier plat. Ainsi, l'industrie ontarienne peut avoir une demande de
produits d'acier qui divergera passablement des besoins de l'industrie
québécoise.
1.3.2. Structure industrielle
L'industrie de la sous-traitance au niveau de la soudure,
fabrication et assemblage de l'acier constitue un secteur où il est
difficile d'obtenir une certaine homogénéité du produit. La plupart des
contrats obtenus dans ce secteur sont très complexes; donc, impliquent
une production non-standard où la qualité est très importante. Cet
aspect de l'industrie fait qu'il est très difficile de situer Aima
Mëcanic parmi l'ensemble du secteur (Index Fraser1s Canadian Trade
Directory).
A l'intérieur de cette industrie, le profil des différentes
firmes est très varié. Ainsi, on passe de la petite "shop" à soudure
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qui emploie cinq à dix personnes en passant par l'entreprise plus grosse
qui emploie près de 200 personnes et qui offre des services des plans
et devis, d'installation, d'usinage et de transport. Cependant, la
différence du profil des firmes ne se limite pas à la taille, on remar-
que en effet deux tendances particulières: la spécialisation et l'inté-
gration.
La spécialisation dans l'industrie se fait sur trois plan:
Un premier type de spécialisation porte sur les produits et procédés.
Certains manufacturiers ne font que du travail de haute précision ou
S très haut volume, travaillent les métaux plus rares, font du travail
de grande envergure. Un second type de spécialisation consiste en une
diversification horizontale. Le sous-traitant offre des services com-
plets de manufacturier; c'est-à-dire, production, maintien des stocks,
distribution, etc.. Le troisième type est une spécialisation "service":
très petite production, délai minimum.
D'autres firmes ont adopté une politique d'intégration verti-
cale: Elles produisent leur propre matière première, font toutes les
opérations de transformation, ainsi que la finition.
A cet égard, Aima Mécanic se situe simultanément dans deux
types de spécialisation soit d'une part, la diversification horizontale
et, d'autre part, la spécialisation de "service".
De plus, à cause du poids et de l'encombrement de certains




Cette section traite des marchés dans lesquels Aima Mëcanic
oeuvre soit: fabrication et installation industrielle, matériel d'exploi-
tation forestière et matériel roulant.
1.3.3.1. Secteur fabrication et installation industrielle
Ce secteur représente 89% du chiffre de ventes en juillet 1981
par rapport à 74% pour la même période l'an passé. La grande partie des
ventes de ce secteur provient de la multinationale Alcan. Il est donc
opportun d'aborder cet aspect qui constitue pour Aima Mëcanic la majeure
partie de sa demande ainsi que sa relative dépendance.
Même si l'industrie de l'aluminium traverse péniblement le
marais de la récession économique, Alcan avance néanmoins plus rapidement
que les autres. Ce phénomène s'appuie sur l'avantage considérable qu'Alcan
détient en étant propriétaire de ses sources d'énergie hydro-électrique
car il ne lui en coûte que $0.05cents d'électricité par livre d'aluminium
comparativement à $0.20 cents pour les autres producteurs. De plus, les
analystes de la maison de courtage Walwym Stodgell Cochram Murray consi-
dèrent également que le programme d'expansion destiné à accroître de 10%
à 16% la part d'Alcan du marché mondial représente un atout précieux.
Un autre élément favorable, c'est l'accent mis sur les produits
finis. "Le ratio de produits bruts par rapport aux produits finis était
de 1 pour 1, il y a 10 ans; il est maintenant de 2 pour T et il sera de
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3 pour 1 au cours des prochaines années. Ces chiffres inciteront peut-
être le Québec à réclamer davantage d'usine de transformation surtout si
Alcan entreprend des négociations pour augmenter son potentiel énergétique",
précise la maison de courtage Walwym.
En effet, la région du Saguenay-Lac St-Jean peut se réjouir de
former la colonne vertébrale d'Alcan car "c'est la filiale canadienne,
l'Aluminium du Canada Ltée, qui a sauvé la maison-mère de résultats pitoya-
bles, écrit l'hebdomadaire "Les Affaires" dans son analyse de novembre 1981.
Ainsi, la perte de $61.1 millions de filiales européennes a été compensée par
les profits de $69.1 millions de la filiale canadienne".
L'avantage de l'énergie rend donc l'entreprise Alcan très compé-
titive, surtout quand on considère que le Japon, vaincu par le coût exces-
sif du pétrole, abandonne progressivement la production d'aluminium. Les
usines qui ont fermé leurs portes coulaient 1.6 millions de tonnes annuel-
lement, soit deux fois plus que la capacité globale d'Arvida, Aima, Grande-
Baie, Kitimat.
De plus, dans "Bâtir le Québec" ' du gouvernement québécois, l'on
mentionne que l'industrie de l'aluminium est probablement celle qui offre
les plus grandes perspectives de développement au Québec. Les perspectives
de marché et d'investissement sont en effet très favorables à moyen terme.
Dans ce secteur, l'électricité représente un catalyseur des plus efficace
pour permettre de greffer à la production primaire des industries de
transformation.
(1) Gouvernement du Québec, Bâtir le Québec, Enoncé de politique économique,
Québec, Editeur officiel du Québec, 1979.
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1.3.3.2. Secteur du matériel roulant
Cette partie traitera du marché des remorques à usage commer-
cial ainsi qu'à celui des carosseries de camions. Même si ce marché a
subi une baisse dramatique cette année, l'examen de ce marché accroîtra
l'expertise de l'entreprise et la situera par rapport à la concurrence.
Ce secteur est extrait d'une monographie de Pierre Roy pour le compte du
gouvernement du Québec intitulé "Carosserie de camions et remorques à
usage commercial".
1.3.3.2.1. Les remorques à usage commercial
La première partie de cette analyse porte sur l'industrie des
remorques à usage commercial. Plusieurs données ont été tirées d'une
étude récente effectuée pour le compte de la Division des véhicules
automobiles, Direction de l'Industrie du matériel de transport, Ministère
de l'Industrie et du Commerce, Ottawa.
1.3.3.2.1.1. Les produits
On retrouve plusieurs types de remorques et semi-remorques
commerciales. Les principaux types sont les suivants:
-genre fourgon (van type)
-à plate-forme (platform)
-citerne (tank type)
. pour les liquides (liquid type)
. pour le transport en vrac à sec (dry bulk type)
(1) Roy Pierre, Carosseries de camions et remorques à usage commercial,,
Monographie, Editeur officiel du Québec, Mars 1978.
31
-exploitation forestière (logging type)
. pate de bois (pulp wood)
. copeaux de bois (wood chip)
. billots
-à poteaux (pole type)
-à ridelles (stake type)
-genre surbaissé (lowbed type)
-basculante (dump type)
1.3.3.2.1.2. Le marché et la production
"Le marché des remorques et des semi-remorques commerciales
est d'environ $110 millions par année au Canada. Cette valeur est la
moyenne des années 1973, 1974 et 1975. La moyenne des unités livrées
pour ces trois années a été de 12,000 par année (voir annexe 5).
On peut noter qu'il y a eu une forte baisse de la demande cana-
dienne en 1975 et 1976 et que ce phénomène est aussi vrai aux Etats-Unis.
Le marché américain est de 11 à 12 fois plus grand en terme d'unités ven-
dues que le marché canadien.
Les importations de remorques représentent une part de marché
de plus en plus grande au Canada. Ainsi, de 9.4% du marché apparent en
1972, les importations sont passées à 22.9% du marché en 1976. La pres-
que totalité de ces importations provenait des Etats-Unis. Par contre,
la production de remorques de ce dernier pays lui a permis de s'auto-
suffire.
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Selon les types de remorques livrées, les types fourgon et S
plate-forme occupent à eux seuls la grosse part du marché. Pour le Canada
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La raison pour laquelle il se vend, en proportion, plus de
remorques de type fourgon aux Etats-Unis est que le transport par camions
y occupe une plus grande place qu'au Canada où le transport par rail joue
un plus grand rôle. "
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1.3.3.2.1.3. Structure de l'industrie
"Proportionnellement à la dimension du marché, il y a plus de
manufacturiers de remorques au Canada qu'il y en a aux Etats-Unis. En
1974, il y avait 31 manufacturiers canadiens de remorques commerciales.
On en comptait 255 aux Etats-Unis en 1972 (voir annexe 6).
D'après les données de marché des plus récentes années, le
nombre de manufacturier par 1,000 unités livrées est:
-Etats-Unis 1.99
-Canada 3.21
Exprimés en termes des livraisons moyennes par manufacturier,
ces rapports sont:
-Etats-Unis 502 unités par manufacturier
-Canada 312 unités par manufacturier
Les plus gros manufacturiers canadiens de remorques ont une
plus grande part de marché que les meneurs établis aux Etats-Unis. Ainsi,
les deux plus grands manufacturiers canadiens, soit Freuhauf et Trailmobile,
fournissent chacun près de 35% des unités totales livrées. Aux Etats-
Unis, le plus grand manufacturier, soit Fruehauf, fournit 20% du marché
tandis que le deuxième, Trailmobile, fournit moins de 15% du marché.
Bien que les deux manufacturiers canadiens, Fruehauf et Trailmobile,
contrôlent une plus grande part du marché, leurs livraisons propres ne
représentent qu'à peu près 15% des livraisons de Fruehauf aux Etats-Unis.
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II y avait onze (11) manufacturiers de remorques en Ontario
et sept (7) au Québec en 1975. La liste de tous les manufacturiers cana-
diens pour cette dernière année est fournie à l'annexe 7.'1
1.3.3.2.1.4. Comparaison entre la fabrication canadienne et américaine
des remorques
En général, il apparait que le coût de fabrication d'une remor-
que au Canada est de 10 à 20% plus élevé qu'aux Etats-Unis. La différence
de prix en faveur des Etats-Unis résulterait de:
-coûts de la main-d'oeuvre moindres;
-coûts des matériaux moins élevés;
-une plus grande spécialisation.
Les manufacturiers canadiens de remorques fabriquent en général
un plus grand nombre de remorques sur mesure que les manufacturiers amé-
ricains. Ces derniers sont en général plus spécialisés et ils ont stan-
dardisé leur production. Même les petits manufacturiers américains tentent
de se spécialiser contrairement aux manufacturiers canadiens qui fabriquent
plusieurs types de remorques dans les mêmes usines.
Un autre facteur qui peut expliquer les coûts de production
plus élevés au Canada est le fait que les quatre plus grands manufacturiers
canadiens sont localisés dans la zone où les salaires sont parmi les plus
élevés au Canada. Fruehauf, Can-Car et Highway Trailers sont localisés
près de Toronto tandis que Trailmobile est localisé à Brantford, Ontario.
Ces compagnies doivent donc offrir des salaires qui sont compétitifs
35
avec ceux payés par les autres entreprises de cette région, de sorte que
leurs coûts de main-d'oeuvre sont fortement conditionnés par les salaires
élevés payés dans l'industrie de l'automobile. "
1.3.3.2.1.5. Part du Québec
"II y avait sept entreprises fabriquant des remorques S usage
commercial au Québec en 1975, sur un total de 35 au Canada, ce qui repré-
sente 20% des entreprises de ce secteur. Par contre, du point de vue de
la valeur des livraisons, ce pourcentage baisse â environ 12% comme
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L'Ontario, où sont concentrés les plus gros fabricants, accapare
en moyenne 73% de la valeur des livraisons totales de remorques commerciales
au Canada. Nous donnons à l'annexe 8 la liste des manufacturiers établis
(1) Source: Statistique Canada, cat. no 31-211.
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au Québec selon les types de remorques fabriqués. A remarquer que Manac
Inc. de St-Georges de Beauce est le cinquième fabricant de remorques en
importance au Canada, mais le plus important à propriété entièrement
canadienne. Ce fabricant vise présentement le troisième rang.1'
1.3.3.2.1.6. Développements technologiques
"De plus en plus, les remorques devront être construites avec
des matériaux légers et résistants. Selon des calculs effectués par
une compagnie américaine qui fabrique des remorques en aluminium, il en
coûte $4,500. de moins par année en frais d'opération si l'on réussit à
alléger de 3,000 livres une remorque.
Au Québec, les Industries Vanox Ltëe de St-Joseph de Beauce
ont commencé à fabriquer des remorques en aluminium qui sont assemblées
selon un procédé de rivetage. "
1.3.3.2.1.7. Conclusion
Puisqu'il y a déjà au Québec un nombre élevé de manufacturiers
de remorque à usage commercial par rapport à la dimension du marché qué-
bécois, il est possible que la venue d'autres manufacturiers ne pourrait
que leur nuire.
D'autre part, un effort de rationalisation devrait être entre-
pris auprès des entreprises existantes de façon à favoriser une plus
grande standardisation des produits, une spécialisation accrue de nos
manufacturiers, le développement de remorques plus légères et résistantes
et si possible le regroupement de certaines entreprises.
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Dans la mesure où un tel programme d'action réussira, les manu-
facturiers pourront s'accaparer d'une part plus grande du marché québécois
d'abord et possiblement de marchés extérieurs au Québec.
1.3.3.2.2. Carrosseries de camions
1.3.3.2.2.1. Les produits
Les carrosseries de camions dont nous traitons dans cette ana-
lyse sont les suivantes:
-bennes basculantes (acier ou en aluminium);
-camions-plateaux, bennes pour céréales et caisses pour bestiaux
(à ridelles);
-caisses de camions de livraison (lait, pain, colis, etc., en
acier ou en aluminium);
-caisses de fourgon (en acier ou en aluminium);
-citernes de tout genre pour camions;
-caisses de camions de service ou d'entretien (y compris les
dépanneuses);
-autres carrosseries, bennes ou caisses.
A noter que les carrosseries d'autobus et d'autocars de même
que les carrosseries de campeuse ne font pas partie des produits analysés
ci-après.
1.3.3.2.2.2. Le marché et la production
"En tenant compte d'une légère baisse dans la demande de
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carrosseries de camions pour l'année 1975, et en se basant sur la moyenne
des valeurs des livraisons des manufacturiers pour les années 1973, 1974
et 1975 en plus des importations, on peut estimer que le marché des car-
rosseries de camions au Canada est d'environ $90 millions par année.
Les importations représentaient en 1971, 3.7% du marché apparent.
En 1973, elles ont monté à 22% pour redescendre à 5.8% en 1975. Les
détails de ces données, fournis à l'annexe 9, nous permettent également
de constater que ce sont les carrosseries de camions à bascule, genre
fourgon et genre citerne qui représentent la plus grosse part des valeurs
des livraisons.
1.3.3.2.2.3. Structure de l'industrie et part du Québec
II y avait 126 manufacturiers canadiens de carrosseries de
camions en 1975. Le Québec en comptait 47 et l'Ontario 35. On retrouvera
à l'annexe 10, la liste des manufacturiers québécois classifies dans cette
industrie pour l'année 1975. Les 47 fabricants québécois de carrosseries
de camions représentaient en nombre 37% de toutes les entreprises de cette
industrie au Canada pour cette même année.
Pour ce qui est de la valeur des livraisons, le Québec repré-
sente environ 33% des livraisons totales canadiennes et l'Ontario 41%, en
se basant sur la moyenne des années 1973, 1974 et 1975. Cependant, le
Québec domine dans la production de trois types de carrosseries de camions.
Ainsi, la valeur des livraisons des citernes fabriquées au Québec repré-
sente environ 45% de la production canadienne, celle des carrosseries de
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camions de livraison représente environ 59% de la production canadienne
et enfin celle des types à bascule représente environ 44%. Pour les
autres types de carrosseries, ces pourcentages sont moins élevés. La
valeur des livraisons des carrosseries de type de service ou utilitaire
est d'environ 24% de la production canadienne et ce pourcentage est aussi
de 24% pour le type fourgon. Pour ce qui est des types à ridelles et
des autres carrosseries, la production québécoise semble très faible.
On peut obtenir des détails supplémentaires en consultant l'annexe 7 .
Les spécialités de chacun des manufacturiers québécois sont données à
1'annexe 11.
La raison pour laquelle le Québec domine dans la fabrication
des citernes est due à la présence de la compagnie EGW Limitée. Ce
manufacturier est le plus important fabricant de camions-citernes pour
le transport de l'essence et de l'huile à chauffage en Amérique du Nord.
Il est aussi un important fabricant de citernes pour camions ravi tail leurs
d'avions. Les citernes pour le transport de l'essence et de l'huile à
chauffage représentent environ 60% du marché des citernes au total.
Le plus gros manufacturier canadien de carrosseries de camions
de livraisons est Fleet Truck Bodies Inc. de Montréal. Ce manufacturier
détient à lui seul environ 40% du marché canadien de ce type de carrosse-
ries.
Quant aux bennes basculantes, la présence au Québec de la
compagnie Atlas Hoist & Body Inc., contribue à augmenter fortement la
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valeur des livraisons de ce type de carrosseries. En effet, ce manufac-
turier est le plus gros fournisseur de bennes basculantes pour camions
hors-route au Canada. Si on néglige ce dernier type de benne, il est
possible d'assumer que les manufacturiers québécois fournissent la majeure
partie du marché des bennes basculantes au Québec, ce type de fabrication
étant par nature une industrie locale. La seule exception digne de men-
tion est la compagnie ontarienne "Trailmobile" qui vend de 300 à 400
bennes basculantes par année au Québec. Soulignons également que le
Québec semble consommer plus de bennes basculantes que les autres provinces,
toutes proportions gardées. Cette situation s'expliquerait en partie
par les règlements qui régissent le transport en vrac au Québec (règlement
no 12 et limites de poids maximum), par les grands travaux (Expo 67,
Manie, Olympiques, Baie James, etc.) qui ont crée d'un seul coup une forte
demande pour le transport en vrac au Québec, et enfin par la construction
accélérée de routes au cours des deux dernières décennies pour rattrapper
notre retard dans ce domaine. Précisons enfin que la réglementation sur
les transports au Québec oblige les transporteurs â faire un choix entre
le transport des marchandises générales et des matières en vrac (i.e. il
faut des permis différents) ce qui se traduit par une plus forte demande
pour les bennes basculantes montées sur camions. En Ontario par contre,
la réglementation est plus souple à cet égard de sorte que les transpor-
teurs ontariens ont intérêt à effectuer du transport en vrac S l'aide
de remorques basculantes qui peuvent être remplacées par des remorques




Les fabricants québécois de carrosseries de camions détiennent
une bonne part du marché canadien et ce, malgré le nombre élevé d'entre-
prises qui oeuvrent dans ce secteur et qui se font une vive compétition.
Dans les circonstances, une politique de consolidation du sec-
teur semblable à celle suggérée pour le secteur des remorques devrait
être appliquée à l'égard des manufacturiers de carrosseries, à l'excep-
tion toutefois que l'action dans ce cas-ci devrait d'abord viser les
marchés situés à l'extérieur du Québec puisque nos manufacturiers con-
trôlent le marché québécois.
1.3.3.3. Secteur du matériel d'exploitation forestière
(Cette section est extraite d'un dossier-synthèse d'information
sectorielle sur le matériel d'exploitation forestière et d'une étude de
Raoul Dësilet intitulée: "L'industrie du bois et la mécanisation des
opérations forestières", publiés par le gouvernement du Québec en 1979.
1.3.3.3.1. Données générales
. Importance de l'industrie du bois pour l'économie du Canada
et du Québec.
"Les forêts canadiennes couvrent 35% du territoire et occupent
le troisième rang mondial après celles de l'U.R.S.S. et du Brésil. Le
Canada est l'un des principaux exportateurs de produits forestiers. En
1979, les exportations de bois, de produits du bois et de papier se sont
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chiffrées à 11,8 milliards de dollars, soit 18% de la valeur de tous les
produits exportés. De ce montant, environ six milliards de dollars repré-
sentaient la valeur des expéditions de pâtes et papiers. Aucune autre
industrie, minière, agricole ou pétrolière, ne contribue autant que celle
des pâtes et papiers à améliorer notre balance des paiements et à contre-
balancer nos importations.
L'industrie forestière est l'activité primaire dominante au
Québec. Les forêts couvrent environ 45% de la superficie totale du Québec,
qui est le premier producteur de bois de pulpe au Canada. Le secteur
forestier représente environ 70,000 emplois directs, une masse salariale
de 700 millions de dollars et des livraisons totalisant plus de 3 milliards
de dollars. Le Québec produit près de 18% de toute la production mondiale
de papier journal et les exportations de l'industrie des pâtes et papiers
constituent 20% de l'ensemble des exportations de la province.
Les industriels et les économistes prévoient que la demande
mondiale de produits de la forêt doublera au cours des 20 prochaines années.
Toutefois, le marché extérieur n'est pas acquis au Québec et
au Canada en permanence; d'autres pays, plus favorisés quant à la vitesse
de croissance des arbres, le modernisme des usines de transformation et
l'abondance des capitaux, s'efforcent d'y trouver leur part. Pour per-
mettre au Canada et au Québec, tout particulièrement, de conserver la
position importante qu'ils occupent sur la scène du commerce internatio-
nal des produits du bois, il est primordial de prendre les mesures qui
s'imposent en vue:
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-d'améliorer le rendement des territoires forestiers;
-d'utiliser au maximum les arbres de toutes espèces;
-d'accroître la productivité des machines de récolte et de
traitement du bois, tout en limitant le plus possible la
consommation d'énergie et en améliorant l'impact écologique.
Les gouvernemenis fédéral et provinciaux sont d'accord sur les
objectifs à atteindre; et les ministres responsables travaillent à éta-
blir une politique globale et cohérente dans le secteur forestier.
Le Québec a, pour sa part, énoncé un plan d'action dans
"BStir le Québec", visant S améliorer l'aménagement des forêts, à pro-
mouvoir l'expansion de l'industrie de l'exploitation forestière et à ac-
célérer la modernisation des usines de pâtes et papiers.
. Fabrication de matériel d'exploitation forestière au Québec.
L'évolution technologique des procédés d'exploitation forestière
et de transformation de la matière première, ainsi que les contraintes
relatives à la conservation de l'énergie et au respect de l'environnement
ont entraîné des modifications importantes aux systèmes d'exploitation
et â l'équipement utilisé à cette fin.
Les entreprises manufacturières canadiennes de matériel d'ex-
ploitation forestière, filiales pour la plupart de multinationales amé-
ricaines engagées dans la fabrication de matériel de construction et de
travaux publics, ont réussi à mettre au point d'excellents produits
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d'exploitation, qui ont été commercialisés avec succès au Canada et à
l'étranger. Il faut toutefois signaler qu'un grand nombre de composan-
tes de ces produits sont des articles de série importés des sociétés
mères étrangères. Au Québec, les entreprises manufacturières s'étaient
surtout spécialisées dans la fabrication d'outils â main, de machines
de scieries et de matériel pour usines de p3tes et papiers.
La mécanisation des opérations forestières, au début des
années 60, a amené les fabricants du Québec â faire l'entretien et la
réparation des machines utilisées à ces opérations, à construire des
accessoires, tout en améliorant diverses composantes, et finalement à
assembler des machines complètes.
Comme l'indique l'annexe 12, les quelques 70 entreprises
manufacturières offrent une vaste gamme de machines et d'accessoires
d'exploitation forestière: machines de sylviculture, d'abattage, de
débusquage, de débardage, empileuses, chargeuses, classeuses, tron-
çonneuses, dëchiqueteuses, camions, remorques et machines de traitement
des déchets".
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1.3.3.3.2. CLASSIFICATION DES PRODUITS INDUSTRIELS, 1979
Matériel d'exploitation forestière
519 2 Matériel forestier et pièces de manutention des billes de bois
519 21 Matériel forestier de manutention des billes de bois
519 211 Débardeuses
519 211 1 Débardeuses, à quatre roues motrices
519 211 2 Débardeuses, à deux roues motrices
519 212 Débusqueuses
519 213 Chèvres à charge, hydrauliques
519 219 Matériel forestier de manutention des billes de bois, n.d.a.
519 22 Pièces pour matériel forestier de manutention des billes de bois
519 3 Chargeuses (sauf les chèvres à charge)
519 31 Chargeuses à benne frontale sur tracteur
519 32 Chargeuses, automotrices, à godet et à courroie
519 33 Chargeuses tracto-pelle
519 39 Chargeuses (sauf les chèvres à charge), n.d.a.
524 Machines à récolter, à couper et à façonner le bois (sauf les
outils mécaniques)
524 1 Matériel à récolter le bois
524 2 Pièces de matériel à récolter le bois
524 5 Scies à chaîne
524 6 Pièces de scies à chaîne
524 61 Dents de scies et porte-scies pour scies à bois à dents rapportées
524 69 Pièces de scies à chaîne, n.d.a.
584 13 Semi-remorque pour l'exploitation forestière
Une description détaillée des produits ci-dessus apparait dans un document
intitulé: "L'industrie du bois et la mécanisation des opérations forestières",
publié par le gouvernement du Québec, direction générale de l'industrie.
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1.3.3.3.3. Technologie et tendance
La mécanisation actuelle dans ce secteur, même si elle apparait
révolutionnaire, ne correspond pas à une transformation profonde des
procédés de récolte de la matière ligneuse, elle ne fait qu'accélérer
la vitesse d'exécution des tâches autrefois effectuées de façon artisanale.
Les industries qui s'approvisionnent en matière première dans la forêt,
tout comme les autres entreprises manufacturières, seront tenues de rem-
plir leur rSle socio-économique tout en subissant les contraintes que
leur imposent les politiques d'aménagement du territoire et de protection
de l'environnement. Il en résulte donc que la technologie future aussi
bien celle de l'exploitation que celle de la transformation repose entiè-
rement sur l'utilisation optimale des ressources naturelles.
Les principales constatations sur l'utilisation actuelle de
l'équipement d'exploitation forestière peuvent se résumer ainsi:
-La scie à chaîne, plus légère, plus silencieuse et plus effi-
cace garde toujours un rôle prépondérant dans l'abattage et l'ëbranchage
des arbres.
-Les phases de transport primaire (entre souche et jetée) sont
toutes mécanisées.
-Les dëbusqueuses et les tronçonneuses de fabrication canadienne
ont donné leur preuve de performance et de durabilitë et prennent la plus
grande part du marché.
-Les chargeuses sont largement utilisées, elles nous viennent
cependant des Etats-Unis pour le plus grand nombre.
47
-Les engins résultant d'une combinaison d'attachements fores-
tiers montés sur des machines agricoles ou de construction ont été rem-
placés par des machines spécifiquement conçues pour l'exploitation fores-
tière.
-Les moisonneuses et les façonneuses forestières ne sont pas
encore très bien acceptées. Ces engins sont très onéreux et ils n'ont
pas encore atteint un taux de rendement qui assure leur rentabilité.
-Des programmes conjoints de R & D (entre utilisateurs, manu-
facturiers et institutions de recherches) sont toujours en cours en vue
d'améliorer l'équipement actuel et de développer de nouveaux engins à
fonctions multiples.
Présentement, il semble que ce que l'industrie recherche essen-
tiellement, en fonction du produit final désiré, soit:
. ou bien une abatteuse-ébrancheuse-assembleuse capable de pro-
duire deux troncs entiers ou plus par minute à la souche;
. ou bien une abatteuse-dëbardeuse de forte capacité et à dé-
placement rapide;
. ou bien une abatteuse-ëbrancheuse-débardeuse capable de
façonner à la souche et transporter en bordure de route plus d'un tronc
entier par minute, soit environ 90/heure.
"Devant cette situation et toujours en considération de l'évo-
lution technologique, il y a lieu d'envisager l'orientation et les ten-
dances que prendra la mécanisation future des opérations forestières.
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Un groupe de travail formé de représentants du ministère des Terres et
Forêts, de la Faculté de Forestrie de l'Université Laval et de Conseil-
lers en Gestion des Forêts s'est livré S cet exercice et le résultat de
leur cogitation apparait dans la figure 1 de la page suivante. Cette
figure décrit de façon schématique l'évolution de la mécanisation en
forêt depuis 1950 jusqu'à l'an 2000 et ce, pour chaque type d'opération.
On peut ainsi suivre l'évolution passée de chaque type d'engin et leur
potentiel d'avenir. Cette figure n'a évidemment qu'une valeur indicative
et les prévisions demeurent toujours assujetties à la réalisation des
modifications dans les procédés de transformation. L'on peut malgré tout
en déduire certaines tendances que l'on subdivisera en deux groupes:
Période 1975-1980 et Période 1980-2000 .
a) Période 1975-1980:
-diminution de la popularité des abatteuses-ëbrancheuses-
tronçonneuses-écimeuses;
-diminution presque complète des ëbrancheuses simples du
type Logma T310 mais augmentation du nombre d'ëbrancheuses
multiples;
-augmentation du nombre d'abatteuse-transporteuses;
-augmentation sensible du nombre de dëchiqueteuse;
-très peu de changement dans la popularité des autres engins.
b) Période 1980-2000:
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COGEF, février 1976
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-les ëbrancheuses-tronçonneuses, les abatteuses-ëbrancheuses-
tronçonneuse-ëtêteuses ainsi que les ëbrancheuses simples
s'acheminent rapidement sur le chemin de la désuétude;
-les dëbardeuses et les ëbrancheuses multiples se maintien-
nent à un niveau relativement uniforme;
-les autres engins subissent une diminution proportionnelle
à l'entrée en service de nouvelles machines mieux appropriées
au système, mais on les verra encore en usage au tournant
du siècle.
Conclusion
La plupart des éléments de cette partie sont extraits de la
conclusion du document intitulé: L'industrie du bois et la mécanisation
des opérations forestières", publié par le gouvernement du Québec en 1979.
"L'exploitation forestière est une opération complexe, variée
et économique très importante, englobant plusieurs champs d'activités.
Ainsi, il existe au Québec des constructeurs de: têts abatteuses, abat-
teuses, abatteuses-empileuses, ébrancheuses simples et ëbrancheuses
multiples, dëbusqueuses, débardeuses, chargeuses, grappins et fourches
de chargement, grappins rotatifs, tronçonneuses stationnaires et mobiles,
classeuses de grumes, déchiqueteuses, machines pour la préparation des
sols, camions et remorques forestières, ainsi que d'autres accessoires
pour le travail d'exploitation forestière.
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"Nos deux manufacturiers, Forano et Tanguay, ont conclu en
1977 un accord pour la distribution par Forano de certains produits Tan-
guay. Il est fort souhaitable que cette coopération entre les deux entre-
prises s'amplifie de façon à rationaliser la production et à renforcer
la commercialisation de la gamme de produits des deux entreprises. Ainsi,
par exemple, Forano pourrait dépenser plus d'efforts dans la fabrication
des têtes d'abattage et d'ébranchage et laisser à Tanguay la fabrication
du véhicule porteur. Forano, qui a déjà un système de distribution et
de services bien organisé au Canada et à l'étranger, pourrait faire béné-
ficier Tanguay de son expérience dans le domaine.
Bombardier Ltée aurait avantage à accroître la production de
ses dëbusqueuses cheniliées à grande puissance de façon à offrir une
compétition valable à FMC dont les machines entrent actuellement au
Canada en franchise.
Adrien Vohl et Fils Ltêe fabrique une débardeuse chenillëe qui
a des propriétés très intéressantes sur les parterres de coupe sélective.
Cette machine devrait trouver preneur dans les pays de l'ouest européen.
Des pourparlers sont en cours avec la Société Cemet de France, maintenant
contrôlée par la Régie Renault, pour la distribution de cette machine en
Europe.
Harricana Metal Inc. a présentement une entente avec John Deere,
qui lui est fort profitable pour l'installation de la tête d'abattage
Harricana ou de 1'ébrancheuse Harricana sur une excavatrice Deere chenillée.
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II est à espérer que l'entreprise Harricana puisse accroître la vente
d'autres accessoires forestiers pour installation sur les véhicules
porteurs Deere (ou autres) en remplacement d'accessoires actuellement
importés des Etats-Unis.
La Cie International Harvester assemble à Candiac, deux modèles
de débusqueuses pour distribution dans le monde entier. Les usagers
semblent très satisfaits des résultats obtenus avec ces engins.
Les deux manufacturiers québécois d'ébrancheuses-ëtêteuses,
Roger Sigouin et Harricana Metal Inc., offrent tous deux un produit très
prometteur et ils auraient tout intérêt à le faire connaître davantage
pour faire compétition à la machine Hahn qui entre au Canada en franchise.
Nous comptons au Québec sept manufacturiers de remorques fores-
tières qui fabriquent plus de 50% des livraisons canadiennes. Il est à
remarquer toutefois, qu'il ne se trouve ici aucun manufacturier d'essieux
pour ces remorques. Il semblerait y avoir là une opportunité de fabri-
cation pour une entreprise québécoise.
Pour l'ensemble des petits manufacturiers québécois d'accessoi-
res ou d'éléments de machines forestières, tels que scarificateurs de
sols, plantoirs, têtes d'abattage, ébrancheuse, grappins ou fourches de
chargement, grappins rotatifs, ceux-ci auraient tout intérêt à se grouper
dans le but de rationaliser leurs fabrications, de faire certains choix
dans la poursuite des possibilités de remplacement des importations et
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d'accomplir un effort de commercialisation soutenu pour la conquête des
marchés.
En résumé, la mécanisation et l'industrialisation des systèmes
d'exploitation forestière sont établies â demeurer (annexe 13). Les
machines d'aujourd'hui seront remplacées par des machines plus fonction-
nelles, plus productives et plus confortables pour les opérateurs.
L'avenir est aux entreprises faisant preuve d'ingéniosité dans
la production des machines et d'initiative dans la conquête de nouveaux
marchés.
1.3.4. Concurrence régionale
La liste des entreprises du secteur de la fabrication métalli-
que existantes au Saguenay en 1978 est présentée au tableau 5 de la page
suivante. Aima Mêcanic avec comme activité principale la soudure, la
fabrication et l'installation industrielle ainsi que les produits Val-Pri
emploie environ entre 80 et 100 personnes.
La concurrence dans ce secteur est équivalente si l'on se fie
aux écarts très minces entre les soumissionnaires par contrats. Cette
équivalence se reflète dans les salaires versés par certaines entreprises
du secteur fabrication métallique (tableau 6). Il est remarquable,
exception faite de l'Alcan, que le taux horaire est sensiblement le même
pour les entreprises régionales du secteur.
TABLEAU 5
ENTREPRISES
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- fonderie et fabrication 150
- soudure et machinage 70
- acier de structure 130
- acier en feuille, 100
chaudronnerie et
soudure
- usinage., soudure et 35
refilage de moteurs
- charpente d'acier, 25
revêtement d'aluminium,
métal en feuille
- soudure et machinage 18
boîtes de camions,
boîtes pour le transport
de dynamite
- soudure et machinage 14
- soudure 27
- soudure 20
- chaloupes en aluminium 15
- soudure, machinage et cylindre n/d
hydraulique
Source: Gaucher Pringle Consultants Ltée
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Cependant, si l'on compare la région par rapport à d'autres
régions du Québec pour l'année 1977, on peut tirer les observations sui-
vantes:
-pour un journalier, le salaire horaire versé au Saguenay est
en moyenne supérieur de 20% a celui de Montréal, de 33% â
celui de Québec et de 30% à celui de Trois-Rivières;
-pour les hommes de métier, les écarts vers le haut sont moins
importants; ils sont d'environ 10% par rapport â Québec et
Trois-Rivières et de 5% par rapport à Montréal.
Le Saguenay apparait donc relativement désavantagé sur le plan
des salaires, si l'on prend pour acquis que des salaires élevés défavori-
sent l'aspect compétitif des entreprises dans une région. Si, dans ce type
d'industrie, les salaires représentent 15% du prix de revient en moyenne
et qu'au Saguenay les taux de salaire sont de 10% plus élevés qu'ailleurs,
le prix de revient des produits fabriqués au Saguenay sera de 1.5% supérieur.
De plus, étant donné le petit nombre d'entreprises manufactu-
rières au Saguenay, il est difficile d'établir des niveaux de rénumération
et de faire des comparaisons. Cependant, par rapport à l'Alcan, une seule
entreprise, parmi celles observées (LAR Machinerie) pratique la parité
pour les journaliers, mais en général les salaires dans le secteur apparais-
sent être inférieurs de 25% à 30% à ceux de l'Alcan pour des occupations
semblables. Néanmoins, il semble normal qu'étant donné le contact étroit
de ces entreprises avec Alcan, il est possible qu'une certaine émulation
se fasse sur les salaires et que ceux payés par ces entreprises soient
tirés vers le haut par ceux de l'Alcan, lorsque ces derniers augmentent.
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TABLEAU 6
SALAIRES VERSES PAR CERTAINES ENTREPRISES DU SECTEUR




































Source: Conventions collectives no. 77
SALAIRES VERSES PAR CERTAINES ENTREPRISES DU SECTEUR FABRICATION METALLIQUE
DE LA REGION DE QUEBEC
$/heure
Cie Savard Québec (1977)
Dynamic Industries Inc.(1976)
Fournier Work (1977)
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Choinière BSR Ltée (1977)
Cie Robert Mitchell Ltd(1977)
Aluminum Welding Co. Ltée(1977)

























































1.3.4.1. Concurrence par marché
Pour ce qui est du marché des remorques à usage commercial,
l'annexe 8 permet d'affirmer qu'Aima Mëcanic est le seul dans la région
à produire des remorques. Cependant, à l'échelle du Québec, plusieurs
compétiteurs sont identifiables. Ainsi, pour les remorques à billots,
quatre autres entreprises québécoises en fabriquent, pour les remorques
â copeaux, quatre autres entreprises québécoises en fabriquent et pour
les remorques basculantes cinq autres fabricants québécois existent.
Considérant d'une part, la faible part du marché des remorques de type
exploitation forestière au Canada (.8%) et d'autre part, un bon nombre
de fabricants québécois, il est a prévoir une certaine difficulté d'agran-
dissement de ce marché. L'effort devra porter sur l'amélioration et le
développement des remorques plus légères et résistantes. Actuellement,
le département de recherche et développement d'Alma Mëcanic tente de
diversifier l'utilisation de la remorque, delàlléger et d'en simplifier la
fabrication.
En ce qui concerne la remorque basculante, qui occupe 12.9%
du marché canadien, cela représente la troisième plus grande part après
la remorque-fourgon (43%) et la remorque plate-forme. Encore là, la
concurrence semble assez vive, ce qui rend la pénétration plus difficile.
Pour ce qui est du marché des carrosseries de camion, qui est
inclus dans la division matériel roulant, il n'est présenté qu'à titre
indicatif dans le but de mieux cerner le marché du matériel roulant
québécois. De plus, l'analyse de ce marché permet d'affirmer qu'il existe
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un très grand nombre de fabricants (annexe 10 et 11), ce qui implique
presqu'une impossibilité pour Aima Mëcanic d'y accéder car le marché est
déjà contrSlé par ces fabricants québécois.
L'annexe 12 permet de situer et d'identifier les principaux
fabricants de matériel d'exploitation forestière. Il est remarquable que
ce secteur offre une très forte compétition et est surtout dominé par
des grands manufacturiers tels que Forano, Tanguay, Bombardier, Harricana
Métal Inc. et la Cie International Harvester. Actuellement, Aima Mëcanic
a un projet d'ébrancheuse-multiple qui, d'après la figure 1, offre un
bon potentiel d'ici l'an 2000. A cet effet, Forano, Harricana et Tanguay
oeuvrent aussi dans le domaine de 1'ébrancheuse, pour ainsi atteindre un
total d'environ 11 entreprises qui s'attaquent à ce domaine dans le Québec.
De plus, d'ici l'an 2000,1a découpeuse à copeaux (chipper) et l'abatteuse-
transporteuse semblent offrir un fort potentiel. Par contre, 1'ëbrancheuse
simple, 1'ëbrancheuse-tronçonneuse et 1'abatteuse-ëbrancheuse-tronçonneuse-
ëcimeuse offrent aucun potentiel d'ici l'an 2000.
Concernant le secteur fabrication et installation industrielle,
le tableau 5, permet d'identifier environ sept entreprises régionales en
plus de quelques autres à Québec (Super Métal, Rodrigue Métal). Aima Mëcanic
possède une forte expérience dans ce secteur surtout pour des firmes multi-
nationales. De plus, l'entreprise offre l'installation sur place et la
garantie qui s'impose. Cependant, la vulnëralibitë face â ce secteur
engendre une irrégularité de ce marché qui peut nuire à l'entreprise. Parmi
les avantages que possèdent Aima Mëcanic dans ce secteur, il y a l'instal-
lation, la rapidité d'exécution et la réalisation de travaux sur mesure.
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1.3.5. Portefeuille des produits d'Alma Mécanic
L'analyse des produits d'Alma Mëcanic permettra de mieux situer
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Ainsi, le schéma 1 fait ressortir l'importance pour l'entreprise
de l'installation et la fabrication industrielle qui contribuent respec-
tivement pour 54% et 35% du chiffre d'affaire de l'entreprise. Ces acti-
vités sont caractérisées par une part du marché ëlevéeet une croissance
potentielle faible. De plus, elles génèrent plus de "cash" qu'elles n'en uti-
lisent, ce qui assure une continuité pour la recherche et le développement.
Cependant, cette activité qui a comme principal client des entreprises
multinationales (Alcan), demeure très cyclique. Cette irrégularité rend
Aima Mécanic vulnérable et affecte par le fait même le développement des
produits "dilemmes"en produits "vedettes". Face à ce secteur (installa-
tion et fabrication industrielle), il est très important de conserver
cette part de marché car elle permet de générer des fonds pour développer
d'autres produits qui rendront Aima Mécanic moins vulnérable et plus indé-
pendant.
En ce qui concerne le produit Val-Pri (matériel roulant), celui-
ci étant devenu un produit "vedette" semble devenir actuellement un pro-
duit "dilemme". L'une des causes est, en partie, la situation difficile
que vit le secteur forestier. A cet effet, le développement de produit
roulant non-relié au domaine forestier (basculante) pourrait être l'élé-
ment qui pourrait équilibrer le portefeuille de produit tout en rendant
l'entreprise moins dépendante de ce secteur.
Ainsi, l'enfant problème que représente Val-Pri car il consomme
plus de "cash" qu'il n'en génère, doit être orienté de façon à devenir
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un produit "vedette. Actuellement, ce produit ne représente que 5%
du chiffre de vente et est caractérisé par une part de marché faible et
un potentiel de croissance qui semble très acceptable s'il est déve-
loppé. C'est ce produit qui manque pour assurer l'équilibre du porte-
feuille de produits d'Alma Mëcanic. Cependant, il faudra tenter de
contrer l'effet cyclique du secteur forestier et de développer un pro-
duit adaptable à d'autres secteurs indépendants de celui de la forêt.
Pour ce qui est du matériel d'exploitation forestière (Macfor)
sa contribution au chiffre d'affaire est nulle car le projet d'ëbran-
cheuses multiples est en "attente". De plus, la présence d'une forte
compétition dans ce secteur (Forano, Tanguay, etc.) rend ce marché
difficile â atteindre. A cela s'ajoute le coût élevé de recherche
et développement et le marché cyclique qui est celui de l'exploitation
forestière ce qui ne contribuera aucunement à diminuer la dépendance de
l'entreprise face à un tel secteur d'activité. Par contre, les produits
comme 1'abatteuse-transporteuse et la déchiqueteuse semblent offrir un
bon potentiel d'ici Tan 2000. (Figure #1, p.49)
Suite à cette analyse des produits d'Alma Mëcanic, le processus
à suivre pourrait être le suivant:
1. Consolider le marché de la fabrication et de l'installation
(sous-contrats et Alcan) et diversifier les activités vers
d'autres multinationales régionales autres que 1'Alcan.
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(Cela peut s'effectuer en développant la spécialisation
de type "service", c'est-à-dire de très petite production
et un délai minimum)
2. Développer le matériel roulant (Val-Pri) dans des sec-
teurs indépendants de celui de l'exploitation forestière.
3. Conserver le secteur Val-Pri en accentuant le développe-
ment du produit vers une simplicité dans la fabrication
pour diminuer le coût et vers une plus grande adaptabilitë
du produit.
4. Repenser le secteur Macfor en fonction du1 Know How de
l'entreprise. (Savoir-faire technologique)
5. Accroître la spécialisation dans le secteur du transport
(forestier, vrac, conteneur,etc.)
1.4. Analyse de la structure (schéma 2)
Cette partie permettra de saisir l'aspect formel de l'orga-
nisation. Ainsi, la structure de l'entreprise constitue l'ossature
fondamentale pour assurer une gestion efficace des ressources de l'en-
treprise. L'élément constituant de la structure est l'organigramme
qui décrit le réseau des relations formelles entre les composantes de
l'entreprise. Il est de plus accompagné d'une description des tâches
et d'autres documents, tels que règlements internes, procédures
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d'exécution, etc.. Il est S noter que l'organisation informelle
sera décrite en détail dans la partie suivante lors de l'analyse
des. processus ou activités.
Ainsi, l'analyse de la structure traite de l'aspect statique
du système de gestion alors que l'analyse des processus traite de
l'aspect dynamique du même système. Enfin, l'objectif de cette analyse
est de vérifier si la structure est opérationnelle et de détecter des
indices de disfonctionnement qui affectent l'ensemble de l'entreprise.
Commentaires:
La structure actuelle d'Alma Mëcanic telle que présentée
dans l'organigramme de la page suivante est le résultat de plusieurs
modifications et/ou de mutations plus ou moins importantes. Ainsi,
depuis quelques années, l'organigramme fut très mouvant autant au
niveau de la réorganisation que de l'intégration de nouveaux venus.
Ce mouvement de la structure a exigé et exige encore beaucoup d'adap-
tation de la main-d'oeuvre car chaque mouvement est très souvent accom-
pagné d'implantations nouvelles et cela a des conséquences sur le fonc-
tionnement global de l'entreprise. Si l'on ajoute à cela, un taux
élevé dans le roulement du personnel et un changement majeur survenu
entre 1978 et 1980 au niveau de l'intégration d'un directeur général,
d'un nouveau directeur des opérations, d'un département de recherche
et développement, d'une section "planification des contrats", d'un
partie du comité d'orientation et de planification stratégique. SCHEMA 2
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estimateur et des modifications des fonctions du gérant de marketing,
il est évident de constater que la structure organisationnelle a réagi
en retard par rapport â la croissance de l'entreprise et que celle-ci
tente d'effectuer ce passage.
Au niveau de la description des tâches, chacune d'elle, pré-
sentée à l'organigramme, est sujette à une description détaillée ainsi
qu'à une révision. Ainsi, chaque description de tâche comprend les
relations subordonnées, les fonctions spécifiques et les fonctions
en collaboration.
A cet effet, la cohérence entre la description de la tâche
et l'exercice réel de la tâche est fonctionnel sauf pour les éléments
suivants:
-En contexte économique difficile, les gros contrats se font
rares. Par contre, plusieurs petits contrats sont à réali-
ser. Face â cela, les tâches pour planifier l'exécution
d'un contrat étant les mêmes pour les gros contrats que pour
les petits, on remarque qu'il est très difficile de plani-
fier ces petits contrats car les délais sont très courts
et l'usine les attend pour fonctionner. Cet aspect fait
que la section planification des contrats est débordée.
-Pour une meilleure estimation, il serait pertinent d'effec-
tuer des visites à l'atelier. Cet aspect est prévu dans la
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description de tâche mais le manque de temps fait qu'elle ne
s'exécute pas en pratique.
-La tâche du gérant de l'installation prévoit plusieurs
visites aux clients. Encore là, le temps pour le faire est
la principale contrainte.
-La tâche du gérant de marketing ne prévoit pas de participa-
tion active lors de la préparation de soumission. Actuelle-
ment, cette préparation de soumission occupe la plupart du
temps pour ce poste.
-Pour le poste de directeur des opérations, il est difficile
de réaliser les tâches telles aue décrites, car le respect
des normes de qualité occupe une grande partie de ce poste.
De plus, l'aspect "développement des individus" semble occuper
la plupart du temps de ce poste.
Actuellement à l'usine, le ratio de supervision est de trois
superviseurs pour 25 ouvriers donc 1/8 et très normal) 'Cependant, en
période plus forte, soit lorsque l'entreprise emploie plus de 50 ouvriers,
le ratio passe à trois superviseurs pour 50 ouvriers, donc 1/16, ce qui
peut causer des difficultés de supervision efficace.
L'analyse des politiques et procédures permet de constater
certaines incohérences au niveau des éléments suivants:
(1) Opinion des superviseurs d'A.M.I.
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.estimation, soumission et exécution des travaux;
.division fabrication et chantiers;
.exécution des travaux octroyés.
Cette courte analyse a mis en évidence l'état actuel de la
structure organisationnelle ainsi que quelques incohérences entre le
fonctionnement pratique et les descriptions formelles. L'étape sui-
vante permettra de considérer les activités réelles et informelles de
l'organisation et d'identifier par la suite les principaux symptômes
de fonctionnement.
1.5. Analyse des processus
Cette partie permettra de présenter l'ensemble des activités
de base de l'entreprise en faisant ressortir, le type de relation entre
les activités et les principales zones problématiques. Ainsi, cette
analyse permettra la détection des symptômes à travers le fonctionnement
normal des principales activités de l'entreprise.
Pour mieux saisir Aima Mécanic et ses principales composantes,
le schéma 3 de la page suivante permet de situer le système global et
son environnement. Ainsi, la plupart des sous-systèmes et des sous-sous-
systèmes seront identifiés et analysés en fonction des flux principaux
soit: flux physique, flux de monnaie, flux de personnel et flux d'infor-
mation.
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1.5.1. Le système global
Le schéma 3 démontre que l'entreprise comprend deux sous-
systèmes soit le sous-système de gestion et le sous-système de produc-
tion. Le sous-système de gestion représente 1'input de l'entreprise
car c'est lui qui doit identifier l'industrie, le marché, la matière
première, la main-d'oeuvre, les ressources financières et les clients
de façon à assurer au sous-système de production une continuité et un
support. Le sous-système de production industrielle représente la
transformation de 1'input car c'est lui qui assure au client un produit
répondant à ses attentes.
Le contrôle du système s'effectue par le sous-sous-systëme
de direction qui évalue en fonction des variables de l'environnement
(économie, gouvernement, réglementation, contexte social, technologie
et clients) si le sous-système de production industrielle réalise un
"output" acceptable. Maintenant, analysons les activités spécifiques
de chacun des deux sous-systèmes.
1.5.2. Le sous-système de gestion (schéma 4)
Ce sous-système sert surtout d'élément de support en alimen-
tant le sous-système de production industrielle. Ce support s'exerce
ainsi en planifiant, organisant, dirigeant et contrôlant la gestion
des principales ressources de l'entreprise. A ce niveau, on remarque
qu'il y a trois types de décisions qui se prennent, soient des déci-
sions stratégiques, structurelles et opérationnelles.
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Le schéma 4 démontre l'influence des variables économiques et
environnementales sur la gestion de l'entreprise. Ainsi, le conseil
d'administration et les actionnaires exercent une certaine influence par
le fait qu'ils conseillent, suivent et orientent les projets d'expansion
ou autres.
Dans l'activité qui gère l'entreprise, on observe une diffi-
culté majeure pour la planification ainsi que pour l'organisation.
Les objectifs généraux sont presque absents et l'on semble avoir de
la difficulté à obtenir un "consensus" sur les actions â prendre pour
permettre un fonctionnement cohérent de l'ensemble de l'organisation.
D'autre part, on remarque qu'il est très difficile d'implan-
ter des structures adéquates et fonctionnelles. Cet aspect fut couvert
antérieurement lors de l'analyse de la structure. Suite à ces zones
problématiques, il est très ardu d'identifier la "niche" de l'entreprise
et de se définir un champ d'action idéal. Ainsi, les décisions stratégi-
ques semblent très problématiques car on situe difficilement l'entreprise
et son environnement.
Pour ce qui est du système qui gère les produits et les procé-
dés, on remarque deux difficultés majeures: la gestion des nouveaux
produits est paralysée par une faiblesse dans l'identification et
l'analyse des besoins potentiels et la cueillette d'informations
provenant de l'environnement ne permet pas d'accumuler des données
pertinentes permettant ainsi d'alimenter le sous-système de production
industrielle. Actuellement, les structures de ce système permettent
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ces activités, par contre, les intrants font défaut.
En ce qui concerne la gestion des ressources financières, cela
ne pose pas de difficulté si ce n'est le fait qu'il a fallu réajuster
la prévision des objectifs de vente. Ainsi, pour une prévision initiale
de $9 millions, on a dû, en considérant l'état actuel du carnet de com-
mande, abaisser cette prévision â $7.5 millions en plus d'effectuer
certaines mises à pied pour abaisser les coûts.
L'analyse du système de gestion des ressources humaines fait
ressortir la difficulté de planifier les besoins de main-d'oeuvre. De
plus, cette difficulté s'observe par les fortes variations du nombre
de travailleurs depuis quelques années causées par la mobilité des
jeunes travailleurs et par les variations cycliques du marché de la
construction. Les difficultés observées au niveau du climat et des
relations de travail qui seront analysés lors de l'analyse du climat,
permettent d'affirmer que beaucoup reste à faire pour la qualité de
vie au travail. Ces zones problématiques affectent le facteur motiva-
tion au travail qui est très important pour une entreprise oeuvrant
dans un secteur qui exige un travail de qualité.
Pour ce qui est de la gestion des opérations, il est très
difficile d'assurer une planification et une direction efficaces surtout
lors de la gestion des contrats, étant donné que l'intégration des con-
trats ne permet pas un certain ordonnancement. Cela devient très probléma-
tique dû au fait qu'il n'y a aucune ou très peu de consultation telle que
définie dans les procédures â suivre. De plus, la coordination et la
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supervision des activités du sous-système de production industrielle
souffrent d'un manque de planification et c'est le fonctionnement de
l'entreprise qui en subit les conséquences.
Ainsi, cette identification de certains symptômes permet de
mieux cerner la problématique globale du sous-systême de gestion. Il
est évident que les symptômes ainsi identifiés se répercutent sur le
sous-système de production industrielle et c'est ce que nous allons voir
dans la section suivante.
1.5.2.1. Analyse financière
Etant donné qu'Aima Mécanic chevauche plusieurs secteurs
(fabrication industrielle, matériel roulant et d'exploitation forestière),
il est non-réaliste de comparer l'entreprise par rapport à un secteur
en particulier car ceux-ci ne permettent pas de situer Aima Mécanic dans
un secteur défini.
Malgré cela, une analyse interne permettra de détecter certaines
tendances depuis 1979 et d'évaluer la situation financière générale de
l'entreprise. Ainsi le tableau 7 permet les observations suivantes:
-Gestion à court terme.
Cet aspect ne pose pas de problème si ce n'est le fait que la
période de perception des comptes à recevoir se rapproche très peu de la
période de paiement des comptes à payer, c'est-à-dire qu'Aima Mëcanic
paie plus vite ses dettes qu'elle ne perçoit ses comptes, ce qui peut




GESTION A COURT TERME
1. Rotation des c/r: Ventes/c/r
2. Délai de perception: 365/rotation des c/r
3. Paiement des c/p: c/p x 365/ventes
4. Rotation des stocks: Ventes/stock
5. Ecoulement du stock: 365/rotation des stocks
RENTABILITE
1. Marge brute: Bénéfice brut/vente
2. Marge nette: Bénéfice net/vente
3. Retour sur A-A (ROE): Bénéfice net/A-A
GESTION FINANCIERE
1. Efficacité d'opération: Vente/actif
2. Rendement de l'actif: Bénéfice avant impôt/actif
Bénéfice brut/actif
3. Coût des marchandises vendues: c.m.v./vente
4. Inventaire/actif
ENDETTEMENT A COURT TERME
1. Liquidité générale: Disponibilité/exigibilité
2. Liquidité immédiate: Disponibilité
-(stock+payë avance)/exigi.
3. Protection créanciers 3 et.: Vente/dispo.-exigi.
ENDETTEMENT A LONG TERME
1. Couverture de la dette: Immob./dettes la L.t.
2. Couverture des intérêts: P.a.i.i./deD.annuel
intérêt




















































































Après une forte rentabilité de l'année 1979 et 1980, les ratios
de marge nette et marge brute laissent supposer une tendance à la baisse
pour 1981-1982. Cela s'explique par certaines difficultés éprouvées aux
niveaux du marketing et du marché ainsi que de la rentabilité de certains
produits.
-Gestion financière.
L'entreprise semble utiliser efficacement ses ressources car
elle assure un rendement de 1.7 fois (1980) les capitaux investis par les
fournisseurs de fonds, à savoir les créanciers à court terme, à long terme
et les propriétaires.
-Endettement a court terme.
La protection à court terme semble être affaiblie car pour
l'année 1979, cette protection était de 24% alors qu'en 1980, elle n'est
que de 9.1%. De plus, la liquidité générale laisse supposer des difficultés
de protection à court terme.
1.5.3. Le sous-systëme de production industrielle (schéma 5)
Les principales ressources qui alimentent ce sous-système sont
la recherche de contrats et les nouveaux produits, procédés et marchés.
Or, on constate qu'actuellement ces deux ressources sont problématiques.
La situation économique difficile (bas du cycle) rend les "gros" contrats
très rares et la recherche et le développement de nouveaux marchés et de
nouveaux produits ne permet pas d'assurer une régularité de la production.
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Suite à la recherche de contrat, on décide si on soumissionne.
A ce moment, on remarque un manque de consultation qui se traduit par
une décision non-conforme aux procédures à suivre dans de tels cas ainsi
qu'à des contrats incomplets et plus ou moins réalisables.
Quand la décision est positive, on estime les coûts de fabrica-
tion et d'installation. Par la suite, on effectue les soumissions pour
sous-traitants si nécessaire, ce qui entre dans les coûts d'installation.
Plus tard, on dépose la soumission au client. A cet effet, on remarque
que cette activité se produit avant de vérifier si la cëdule de production
le permet. Cette irrégularité entraîne souvent des contraintes de délais
et d'intégration du nouveau contrat dans les opérations déjà en cours. Ce
qui rend la planification de l'exécution de ces contrats très problématiques.
Ensuite, on planifie les ressources matérielles nécessaires.
Une autre difficulté réside dans cette activité: c'est la faible fidélité
du Kardex. La mise à jour et les quantités utilisées demeurent incer-
taines et à chaque fois, il faut vérifier auprès des personnes concernées
ce qui exige beaucoup plus de temps. De plus, l'information incomplète
concernant les achats rend cet aspect problématique.
Lorsque le tout est planifié, on passe à l'étape de production
incluant ses principaux contrôles de qualité ainsi que l'état d'avance-
ment des travaux. Quand le produit est terminé, on le livre et/ou l'ins-
talle. Cette étape est caractérisée par un manque de synchronisme entre
la production et l'installation, ce qui a pour effet d'augmenter les coûts
quand il faut effectuer du temps supplémentaire pour rencontrer les délais.
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Enfin lorsque le produit est sur place, on procède à l'acceptation finale
des travaux ainsi qu'à l'analyse post-mortem du contrat.
Il est certain que cette description ne va pas dans le fin
détail des actions quotidiennes, mais permet de cerner le cheminement
global d'un contrat et/ou nouveaux produits dans le but d'identifier
des incohérences majeures au niveau des processus d'exécution. Ainsi,
pour mieux comprendre l'ensemble des processus de l'entreprise, l'on
procédera a l'analyse des sous-sous-systëms suivants:
-le S-S-système d'estimation,
-le S-S-système de planification,
-le S-S-systême d'approvisionnement,
-le S-S-système de production,
-le S-S-système d'installation.
1.5.3.1. Le sous-sous-systëme d'estimation (schéma 6)
Une fois la demande de soumission reçue et acceptée plus ou
moins selon la procédure à suivre, on estime le coût de fabrication et/
ou le coût d'installation d'un contrat. Pour ce qui est de l'estimation
de la fabrication, on consulte les plans et devis tout en identifiant
le matériel nécessaire. Par la suite, on évalue le temps requis et les
coûts engendrés pour réaliser le contrat. A cet effet, considérant que
la plupart des contrats sont non-standards, cela implique un fort élément
d'incertitude lors de l'estimation car chaque contrat est très particulier.
Ainsi, cet aspect pose une certaine difficulté lors de l'évaluation du
temps requis pour exécuter le contrat. De plus, l'estimation du prix du
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matériel par le Kardex pose la difficulté d'un manque de mise â jour
surtout dans les prix de ces matériaux. Cependant, l'étape du contrôle
et de la vérification permet d'analyser les écarts de façon efficace.
Par contre, le contrSle visuel lors du cheminement du contrat en produc-
tion fait défaut et empêche ainsi la collecte de données, ce qui ne favo-
rise pas l'évaluation et la mise en place de standard-guide.
Pour ce qui est de l'estimation de l'installation, on consulte
les plans et devis et juge la nécessité de sous-traitants. Par la suite,
on évalue le coût et les délais d'installation. A cet effet, on semble
avoir de la difficulté à obtenir les prix pour terminer la soumission.
Après avoir obtenu cette information, on envoie la soumission
au client et ce, avant même d'avoir vérifié si la section opération
pouvait réaliser ce contrat dans les délais estimés. De plus, on remarque
qu'aucun ou très peu de liens existent entre l'estimation de la fabrica-
tion et de l'installation autant au niveau des délais possibles que de
toutes autres informations pertinentes servant à accroître l'exactitude
de 1'estimation.
Suite à l'acceptation par le client d'exécuter le contrat, on
cëdule et choisit les sous-traitants. Encore là, on ne semble pas évaluer
les délais occasionnés par la sous-traitance, ce qui pertube très souvent
le cheminement du contrat.
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1.5.3.2. Le sous-sous-système de planification (schéma 7 )
Suite à l'obtention d'un contrat, on procède â la planifi-
cation de l'exécution en production. Ainsi, on revise le devis spéci-
fique de façon â cerner les éléments pertinents du contrat pour ainsi
identifier les priorités dans le cheminement du contrat. On constate
donc une difficulté majeure d'identification car les informations de
base ainsi que la compilation du matériel requis par contrat sont
ambiguës et irréguliêres.
Par la suite, lors de l'intégration du contrat dans la cédule
de production, on remarque une zone problématique importante qui se
traduit par le fait qu'il est très difficile de respecter les délais
par rapport au calendrier des opérations. De plus, la difficulté de
planifier l'exécution d'un contrat, est aussi due au fait qu'il y a
actuellement trop de petits contrats et les courts délais engendrés
font qu'ils sont impossibles à planifier au niveau de la production.
Enfin, lors de l'exécution d'un contrat, plusieurs extra
ou ajouts peuvent être intégrés dans le processus d'exécution. Le
contrSle de ce sous-sous-systême s'effectue soit visuellement, soit
par des rapports tels que l'état d'avancement des travaux et le
portefeuille des contrats. Cependant, on remarque une difficulté du
contrSle visuel dans l'atelier ainsi que de l'identification des
sources d'erreurs sur le chantier ce qui permettrait d'identifier les
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1.5.3.3. Le sous-sous-systëme d'approvisionnement (schéma 8)
Les réquisitions approuvées constituant l'entrée de ce sous-
sous-système sont problématiques dQ au fait qu'elles ne se réalisent
pas toutes et faussent autant le Kardex que le "stock" en inventaire.
On remplit le bon d'émission qui doit être enregistré au Kardex et on
affecte le stock en inventaire. Alors, on remarque une certaine diffi-
culté de mise à jour du Kardex.
D'autre part, si la marchandise réquisitionnée n'est pas en
invantaire, on remplit le bon d'émission qui constitue une commande pour
l'acheteur. Ainsi, l'acheteur contacte les fournisseurs pour "magasiner"
des prix et obtenir les délais de livraison. A ce stade, les délais
très rapides estimés ne permettent que très rarement de pouvoir négocier
des prix et ainsi diminuer les coûts des contrats; soit par des achats
au moindre prix ou soit pour profiter de certaines escomptes. De plus,
lors de l'évaluation du délai d'un contrat, on ne tient pas compte des
délais occasionnés par la livraison de marchandises qui, parfois exigent
plus de temps que la réalisation du contrat lui-même.
Par la suite, la commande reçue est entreposée dans la cour
pour utilisation future ou immédiate. A cet effet, le classement du
stock dans la cour pose des difficultés d'identification visuelle. Et
enfin, une fois le contrat terminé, on livre sur le chantier ou au
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1.5.3.4. Le sous-sous-système de production (schéma 9)
Initialement, on procède à l'étude des plans et devis pour
identifier la main-d'oeuvre nécessaire et le matériel requis. A ce
stade, il est difficile de cerner les priorités par contrats et le
cheminement demeure donc aléatoire car on n'a pas d'image sur ce qui
se produit en un temps donné à l'usine.
Une fois la cédule de travail définie, on réquisitionne le
matériel pour qu'il soit prêt à la production. Cette étape pose le
problême de l'obtention de stock "standard" qui n'est pas toujours
disponible à la cour. De plus, la difficulté de manoeuvrer le matériel
dans la cour affecte la qualité du travail et du produit.
Par la suite, on effectue les activités de transformation,
de soudure, de sablage et de peinture. A cet effet, on remarque un
équipement de sablage désuet, ce qui engendre des files d'attente qui
allongent le délai de livraison du contrat.
Le contrôle visuel s'effectue au niveau de la qualité du pro-
duit fini et des travailleurs. Ainsi, pour le contrôle de la qualité,
cela exige beaucoup de temps et on remarque qu'il est difficile de le
faire. Et de plus, la supervision des travailleurs pose une certaine
difficulté car le nouvel aménagement physique de l'usine ne favorise
pas la supervision et augmente ainsi les temps morts â l'usine. Les
reprises constituant environ 6% de la production représentent un élé-
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1.5.3.5 Le sous-sous-systëme d'installation (schéma 10)
Ce sous-sous-système débute par la préparation du travail en
effectuant une visite sur place des personnes concernées. Ainsi, à cette
fin, plusieurs informations sont connues permettant ainsi d'obtenir les
données de base pour lancer le travail. Par contre, les données telles
que la date d'obtention du matériel ainsi que la date de fin du contrat
posent des difficultés car il est très difficile de respecter les délais.
Par la suite, on procède à l'examen des plans qui permettra
d'évaluer les tSches à accomplir et de vérifier le matériel nécessaire.
A cet effet, on déplore le manque de temps pour un tel examen, ce qui
cause certaines difficultés lors du cheminement du travail et provoque
soit des pertes de temps ou soit des ajustements majeurs.
Lors de l'exécution de l'installation, les principaux contrS-
les sont fails presque tous les jours en consultant l'état d'avancement
des travaux. Quand on remarque un retard d'exécution, causé la plupart
du temps par la production qui ne rencontre pas les délais, on négocie
le délai avec le client. Cet aspect affecte la réputation de l'entre-
prise et provoque un climat d1inconfiance entre le client et l'entre-
prise.
Quand le contrat est terminé, on effectue l'analyse post-mortem
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1.6. Analyse du climat
L'analyse du climat permet de cerner l'atmosphère générale
qui règne à l'entreprise. De plus, elle situe dans quel climat l'inter-
vention se fait et la motive. Cette analyse permet en quelque sorte
de justifier cette intervention.
Ainsi le fait que quelques interventions se réalisent actuel-
lement chez Aima Mécanic tel qu'un psycholoque organisationnel qui inter-
vient au niveau des communications et de la formation, qu'un étudiant
intervienne au niveau de l'agencement de la production et de moi-même
qui intervient au niveau de la planification stratégique et opération-
nelle, il est évident qu'il existe un climat "d'instabilité" et "d'in-
terrogation" profonde chez Aima Mécanic. Ce symptôme est d'autant plus
important quand on analyse l'atmosphère interne de l'entreprise qui peut
se résumer dans les éléments suivants:
-Relation de travail tendue:
L'existence d'une "frontière entre le personnel-cadre et le
personnel-ouvrier rend les communications très "froides" et
la perception d'un message peut-être différente selon
son origine, ce qui implique une certaine ambiguïté dans les
ordres et/ou directives â suivre.
De plus, la relation syndicat et entreprise est très confuse
car d'une part, on caractérise l'entreprise comme ayant une
philosophie anti-syndicale et d'autre part, on caractérise le
92
syndicat comme recherchant un affrontement perpétuel dans
l'atteinte d'un plus grand pouvoir.
-Pression sur le personnel-ouvrier:
Les conditions économiques actuelles étant pénibles, plusieurs
petits contrats sont à réaliser, ce qui implique des délais
plus courts et une impossibilité de les planifier efficace-
ment au niveau de la production. Le résultat est une insta-
bilité au niveau de la production caractérisée par des pres-
sions sur les ouvriers pour réaliser les contrats.
-Faible crédibilité des contremaîtres face aux ouvriers:
Suite à une planification déficiente, plusieurs manoeuvres
peuvent-être reprises ou annulées lors de la réalisation d'un
contrat. Le contremaître étant le superviseur de l'usine,
c'est lui qui en subit les conséquences.
-Niveau de motivation à la baisse:
Cet aspect se reflète à plusieurs niveaux dans l'organisation.
Ainsi, les fortes variations de la production caractérisées
par des mises à pied majeures engendrent une grande insécurité
autant au niveau du personnel-ouvrier qu'à celui du personnel
de support. De plus, l'encouragement étant très rare, cela
explique le peu d'enthousiasme général chez Aima Mêcanic.
De plus, la prise de décision semble limitée à un groupe par-
ticulier. Cet aspect affecte la démocratie interne autant
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que les procédures a suivre établies. Ainsi, la motivation
du personnel-cadre en souffre.
-Manque d'unité:
Cet aspect réfère à l'esprit de "collégialité" qui doit régner
dans une entreprise de ce genre. Ainsi, la plupart des con-
trats souffrent d'un manque de travail d'ensemble et de colla-
boration générale, ce qui affecte le cheminement du contrat
et engendre des coûts supplémentaires.
De plus, ce facteur de manque d'unité semble se répercuter
au niveau global de l'entreprise. Ainsi, on peut détecter
un manque de stabilité concernant la façon de penser chez
AMI. En fait, les philosophies hétérogènes existantes chez
AMI provoquent un manque de consensus, ce qui affecte le fonc-
tionnement global de l'entreprise. Ainsi, on ne semble pas
comprendre l'importance de chacune des composantes de l'orga-
nisation.
Cette brève analyse permet de constater que les symptSmes
observés sont des symptSmes courants dans une entreprise en forte crois-
sance. Ainsi, ceux-ci sont caractérisés par une incohérence entre le
fonctionnement réel et son potentiel et par une difficulté d'adaptation
globale.
Cette description de 1'entreprise,peut-être trop longue pour celui
qui y travaille, permettra néanmoins d'alimenter la démarche de planification
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en permettant de sélectionner certaines priorités qui devront être inclu-
ses dans l'orientation future de l'entreprise car le succès de cette orien-
tation dépend avant tout d'une cohérence interne sur les attentes et les
objectifs de l'entreprise.
1.7. Principales zones problématiques
1.7.1. Personnel
L'analyse du climat et de 1 a structure d'entreprise a permis
d'identifier les principaux symptSmes. A cet effet, on remarque une des-
cription des tSches non-fonctionnelle surtout au niveau du gérant de
marketing, du directeur des opérations, de la section planification des
contrats et de la politique et procédure concernant l'estimation, la
soumission et l'exécution. L'ensemble de ces problèmes pertubent le
fonctionnement de l'entreprise car des tSches très importantes ne sont
pas exécutées autant au niveau de la gestion que de la production.
De plus, l'analyse du climat a fait ressortir une ambiance et
des relations de travail très tendus. Ainsi, la frontière^qui existe
entre le personnel-cadre et le personnel-ouvrier rend ce climat encore
plus "froid". A cela, il faut ajouter les mises à pied massives des
derniers jours et les deux rë-ouvertures de la convention collective au
cours du dernier exercice qui ont handicapé l'aspect compétitif de
l'entreprise par une augmentation des coûts de la main-d'oeuvre. Il
n'est donc pas surprenant de constater peu d'enthousiasme et une motiva-
tion à la baisse pour l'ensemble de l'entreprise.
(1) Sorte de barrière psychologique.
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Considérant la phase de croissance actuelle que traverse l'en-
treprise, on remarque un problème d'adaptation de la structure organisa-
tionnelle. Depuis quelques années, l'instabilité autant au niveau de
l'organigramme qu'au niveau de l'intégration de nouveaux venus provoquent
un manque de cohérence global de l'entreprise. Ainsi, on semble avoir
de la difficulté S passer cette crise de croissance. Le pas à franchir
pour passer de la Petite à la Moyenne entreprise semble énorme. A cet
effet, il faudrait se poser la question suivante: "Est-on prêt à franchir
cette étape si importante"?
1.7.2. Marketing
Le problème à ce niveau est le très peu d'information sur
l'environnement et ceci autant au niveau des concurrents que de la tech-
nologie de nouveaux produits. Ainsi, la cueillette des données et l'ana-
lyse des besoins semblent faire défaut. Cet aspect est très important
car c'est la fonction marketing qui doit "alimenter" l'entreprise pour
qu'elle produise le plus régulièrement possible. Ce phénomène provoque
en partie, un ralentissement des activités de l'entreprise car le sous-
système marketing ne rend pas "digestible" l'information pertinente sur
l'environnement et handicape la prise de décision au niveau stratégique.
Cependant, l'entreprise possède les structures et les gens pour le faire,
il ne reste qu'à les faire cheminer.
Un second aspect du problème est la baisse dramatique au niveau
des ventes du matériel roulant. Ainsi, pour des ventes de $349,657.00
en 1980 soit 19% du chiffre de vente, l'entreprise accuse un très net
96
retard car en j u i l l e t 1981, les ventes du matériel roulant n'étaient que
de $61,648.00 soit 5% du chiffre de vente total de l 'entreprise. A cela
s'ajoute des difficultés majeures d'identification de marchés futurs qui
permettraient d'absorber la baisse dans certains produits et ainsi, assu-
rer une certaine croissance.
1.7.3. Production
L'analyse de cette fonction a fait ressortir plusieurs zones
problématiques. Par contre, l'intégration des nouveaux contrats dans
la cédule de production semble être prioritaire. Ce problême d'intégra-
tion provient d'une planification incomplète et irrégulière des contrats
provoquant un manque d'ordonnancement dans la production et l'installation
et d'un manque d'information (priorité par contrat) accompagné d'un
"manque d'unité" autant pour la préparation d'une soumission que pour son
suivi. Ce phénomène rend très difficile le respect des délais et engendre
une "production à la course" qui coûte cher et affecte la qualité et la
notoriété du produit. De plus, les opérations étant au ralenties, cela
semble accentuer ce phénomène car on prend tout ce qui passe avec des
échéances trop courtes.
De plus, d'autres problêmes peuvent s'ajouter soient: la
supervision en usine rendue difficile par la disposition physique des
lieux, la mise à jour du Kardex, l'équipement de sablage désuet, l'irré-
gularité des opérations et le respect des délais des contrats, etc..
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1.7.4. Direction
Au niveau de la gestion de l'entreprise, on a de la difficulté
à définir des objectifs clairs et acceptés à moyen terme. L'entreprise
se situe très mal dans son environnement et elle n'a pas le consensus
lui permettant de se tracer une orientation cohérente et souhaitée.
C'est ainsi que se pose le problème d'établir des objectifs d'expansion,
de diversification et de consolidation interne. A cela s'ajoute la
difficulté de "TRIER" l'information provenant de l'environnement ce qui
ne facilite aucunement la tâche de la direction.
De plus, traversant une crise de croissance, l'entreprise
rencontre certains problèmes d'adaptation rendus évidents par cette
étape fondamentale qui exige quelques modifications au niveau du fonc-
tionnement interne de l'entreprise, car le passage de la Petite entre-
prise à la Moyenne entreprise implique un "fonctionnement d'ensemble"
qui requiert plus de délégation, de diffusion d'information et de
collaboration. A cet effet, on ne semble pas saisir ce concept de
"fonctionnement global cohérent", ce qui affecte la capacité interne
de développement. En fait, le manque d'homogénéité dans les composantes
de l'entreprise engendre certains modes de fonctionnement ambigu qui
affecte l'harmonie globale dans l'organisation. Il faut donc s'inter-
roger sur l'asepct suivant: En considérant le potentiel actuel de
l'entreprise, peut-on traverser cette crise de croissance tout en
intégrant le mode de fonctionnement exigé par une telle phase?
98
1.8. Sélection des problèmes à étudier
Au cours de son existence, l'entreprise a développé une
expérience valable comme manufacturier transformant le métal. Ainsi,
la croissance rapide observée depuis son origine était due surtout à
une certaine réceptivité du marché car la demande était là, il ne res-
tait qu'à la satisfaire. Par contre, ce phénomène a laissé la direction
indifférente au niveau de l'orientation globale de l'entreprise et a
provoqué un manque d'esprit d'anticipation autant au niveau des conditions
ambiantes, qu'à celui des changements technologiques tels que matériaux,
design, procédés de fabrication, marchés, etc.. Ce comportement était
normal car ayant obtenu certains succès financiers répétés, l'entreprise
avait tendance à faire appel aux mêmes stratégies qui lui ont valu
de bons résultats dans le passé. Tout allait bien, alors pourquoi se
creuser la tête pour d'autres choses.
Ce n'est que quand on est confronté a une situation économique
difficile, à un carnet de commande presque vide et à plusieurs pertuba-
tions internes considérables que l'on se demande ce qui a bien pu se
passer. Ce phénomène s'explique par le fait qu'une entreprise se doit
d'exceller non seulement au niveau des produits et du service, mais
surtout au niveau de l'amélioration continuelle des produits et procédés,
ainsi que d'une diversification dans des secteurs d'activité de façon
à anticiper tout ralentissement dans une sphère d'activités particulières.
De plus, cela exige un fonctionnement interne adéquat, un bon esprit
d'équipe, des relations de travail satisfaisantes et un fort potentiel
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de gestion qui ne perdra pas pied si l'entreprise désire augmenter son
niveau d'activité.
Cette justification de la crise de croissance que traverse
l'entreprise trouve comme principal problème un manque de planification
et d'orientation globale chez Aima Mécanic Inc. Suite à cette analyse,
la sélection des problèmes â étudier peut s'établir comme suit:
1. Difficulté de définir les objectifs à moyen terme:
La croissance rapide de l'entreprise a laissé la direction
indifférente face à l'élaboration d'objectifs autant au niveau
de l'expansion et de la consolidation interne, qu'au niveau
des principales fonctions de l'entreprise. Depuis quelques
années, la baisse relative dans ce secteur de la construction
a rendu très problématique la croissance dans ce secteur et
oblige l'entreprise de se doter d'objectifs stratégiques et
opérationnels acceptés par tous les principaux cadres.
Ainsi, se pose le problème d'une orientation stratégique pour
l'ensemble de l'organisation. Ce qui rend difficile les choix-
clés stratégiques qui assureraient un potentiel de croissance
acceptable et favoriseraient un échange entre maximiser les
opportunités et minimiser les risques.
2. Problèmes d'adaptations internes:
L'évolution de l'entreprise ne fut pas accompagnée de
modifications au niveau du mode de fonctionnement, ceci étant
dû à l'ampleur de la croissance. Ainsi, certains réflexes
inhérents au fonctionnement d'une petite entreprise
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sont encore présents et ce, même avec l'évolution que l'entre-
prise a subie. Ce phénomène provoque certaines incohérences
qui "paralysent" actuellement le potentiel de l'organisation.
De plus, cela laisse supposer un manque de préparation pour
un développement de l'entreprise autant un niveau de la
structure qu'à celui de la capacité interne de gestion.
3. Déficience au niveau de la collecte des données et de l'analyse
des besoins:
La difficulté de "trier" et de "rendre digestible" l'informa-
tion provenant de l'environnement rend très problématique la
prise de décision au niveau stratégique. En plus, cette
déficience engendre des faiblesses dans la détection des mar-
chés et des produits potentiels, ce qui provoque une certaine
irrégularité dans la production. C'est donc la fonction
marketing qui, en partie, doit alimenter les opérations de
l'entreprise. Il est urgent d'orienter la fonction marketing
en ce sens.
De plus, ce problème rend difficile l'élaboration de plans
de développement car on n'a ni l'information pertinente ni
de consensus concernant les priorités de développement pour
l'entreprise. Ainsi, le processus permettant un meilleur
contact de l'entreprise avec son environnement semble faire
défaut car on semble avoir une forte incertitude dans la con-
naissance des marchés.
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4. Système d'information peu formalisé:
Plusieurs informations internes et externes circulent quoti-
diennement dans l'entreprise. Cependant, l'accumulation et
l'analyse de ces données font défaut, ce qui provoque une
faiblesse de la banque des données qui constitue la source
des informations stratégiques.
5. Baisse marquée des ventes de matériel roulant:
La diminution de près de $280,000 concernant le matériel
roulant engendre une certaine incertitude face à ce marché.
6. Difficulté d'identifier la "niche" de l'entreprise:
L'activité actuelle de l'entreprise rend très difficile l'agen-
cement du couple produit-marché permettant de définir un champ
d'action idéal pour Aima Mëcanic et ainsi contrer l'aspect
cyclique des activités et la dépendance face aux compagnies
multinationales.
7. Position concurrentielle mal définie:
L'entreprise s'interroge beaucoup sur la compétitivité de ses
produits et de ses coûts autant au niveau régional que provin-
cial (Super Métal, Rodrigue Métal, etc). Ainsi, le coût de
la main-d'oeuvre et les produits adéquats à coût concurrentiel
restent à définir. Cela rend problématique le recensement du
potentiel de tactiques compétitives qui pourrait résulter de
l'action stratégique. C'est-S-dire qu'il est difficile pour
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l'entreprise de relater ce qui est possible de faire en consi-
dérant les ressources et ce qui est possible de faire en con-
sidérant l'environnement extérieur. Il est donc ardu d'identi-
fier la réponse appropriée en démontrant les forces et les
faiblesses de l'entreprise en fonction des opportunités et/ou
des menaces de l'environnement.
8. Gestion des ressources humaines déficientes:
Ce problème a comme principal symptôme les relations patronales-
ouvrières qui semblent occuper une grande partie des efforts
de l'équipe de gestion. A cela, il faut ajouter les deux
ré-ouvertures de la convention collective concernant les tra-
vailleurs de l'usine (CSN) qui ont consommé une grande partie
des énergies des dirigeants pendant l'année 1981.
Ainsi, en observant l'ensemble de ces problèmes, on remarque
que le champ à couvrir est très large puisqu'il touche toutes les fonc-
tions de l'entreprise. De plus, face à une croissance :'trop rapide",
on remarque que ces problèmes originent d'une prise de conscience dans
l'atteinte d'une croissance désirée. Donc, en considérant le fait de
gérer la croissance, il devient évident qu'il faut la préparer et cela
ne peut se faire autrement que par une planification stratégique.
PHASE 11
POINT D'ANCRAGE (ROOT DEFENITION)
Cette phase permettra d'identifier les activités, le rôle et les
missions que le système d'orientation et de planification stratégique
devra accomplir pour solutionner l'ensemble problématique suivant:
. Déficience au niveau de la collecte des données et de l'analyse
des besoins (recherche et développement).
-Système d'information peu formalisé.
. Position concurrentielle mal définie.
-Difficulté d'identifier la "niche" de l'entreprise.
. Difficulté de définir des objectifs à moyen terme.
-Baisse marquée des ventes de matériel roulant.
2.1. Justification du point d'ancrage
En tenant compte du stade actuel dans lequel se trouve l'entre-
prise, il est très opportun de développer un tel système de planification
car celui-ci constitue le cadre idéal pour bâtir des scénarios en consi-
dérant les futurs possibles ainsi que pour imaginer les stratégies corres-
pondantes. De plus, par le réseau de communication rapide et complet
qu'un tel système instaure, par la cohésion et la motivation qu'il apporte,
la planification stratégique représente pour l'entreprise le mode de
gestion qui possède le plus fort potentiel de réactions aux événements
car il permet de "coller" à l'environnement, de s'adapter aux changements
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et d'exploiter les opportunités spécifiques à leur domaine tout en atté-
nuant les faiblesses inhérentes â l'entreprise qui furent identifiées
dans la phase 1.
Le choix d'un tel système est pertinent car devant la contrainte
de temps dont sont atteintes la plupart des entreprises du genre d'Alma
Mécanic, "une bonne planification diminue les risques de morcellement,
les fausses manoeuvres et le perpétuel réajustement. Elle fait toute
la différence entre aller à l'aveuglette et avoir une certaine maîtrise sur
les événements. De par les efforts de prospectives, les problèmes sont
identifiés de façon constructive, de nouvelles alternatives apparaissent
et de nouvelles opportunités se créent, ce qui rend la gestion plus facile
et plus sûre..." * ' Les principaux symptômes résultant d'un manque de
planification sont la confusion entre les fins et les moyens, l'insécurité
des hésitations et les décisions prématurées ou trop implusives. "Ce qui
donne comme résultat l'incohérence, un besoin constant de coordination,
des fausses manoeuvres et des erreurs parfois coûteuses.' '
L'importance d'une planification stratégique dans l'entre-
prise est renforcée quand on fait l'examen de la littérature et des
études effectuées en France, aux Etats-Unis et au Québec.
(1) Laflamme Marcel, Introduction au management suivant l'approche
systëmique.
Leer, 1975. pp. 56-58.
(2) Tremblay Serge P. Pour une planification à la mesure de la P.M.E.
Document interne, U.Q.A.C, avril 1981.
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Ces études ^ ' permettent d'affirmer que les P.M.E. qui ont un comporte-
ment planificateur obtiennent de meilleures performances que celles qui
n'en ont pas.
Ceci implique que les dirigeants de l'entreprise acceptent de
consacrer une part plus grande de leurs énergies à "scruter" le futur:
cycles de vie et mort de leurs produits, évolution de la technologie,
transformation des marchés potentiels, progression de la concurrence,
modification de la clientèle et capacité de l'organisation. Cela implique
également que la stratégie de développement maintienne les frais â un
faible niveau, qu'elle encourage l'imagination commerciale et la recherche
d'innovation. En conclusion, même si la planification peut être beaucoup
moins élaborée dans la P.M.E. que dans la grande entreprise, elle reste
une activité qui requiert une méthodologie et une attention particulière
de la part des dirigeants.
2.2. Définition du point d'ancrage
Le système d'orientation et de planification stratégique élaboré
en collaboration avec le comité ad hoc d'orientation et de planification
(3) Jeffrey C. Shuman, "Corporate Planning in Small Companies a Survey".
Revue Long Range Planning, octobre 1975.
Montebello Michel, "Planification Stratégique et MPI".
Revue Direction, mai 1975.
Still Thomas Wright, "An Exploratory Investigation of Strategic
Planning Behavior in Small Businesses"
Thèse de doctorat, 1974.
Robinson Richard Braden, "An Empirical Investigation of the Impact
of SBDC in Georgia"
Thèse de doctorat, 1980.
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stratégique d'Aima Mëcanic Inc. et sous l'approbation du Conseil d'Adminis-
tration sera basé sur une recherche planifiée d'informations internes et
externes (l'entreprise et ses marchés spécifiques) qui devra alimenter
le processus d'orientation stratégique, lequel processus consultera et
fera participer les gestionnaires et les dirigeants.
Le système devra fournir à l'entreprise un moyen (guide) pour
se définir une orientation sur trois à cinq ans en fixant son champ d'action,
ses objectifs, ses principaux projets, ses programmes et les moyens pour
les réaliser (plan d'action), ainsi que les délais de réalisation. Le
tout sera contrôlé par un processus régulier d'évaluation et d'apprécia-
tion de la situation de l'état désiré par rapport à l'état actuel.
2.3. Validation de la définition
PROPRIETAIRE: Le Conseil d'Administration d'Alma Mécanic Inc.
ENVIRONNEMENT: L'entreprise et ses marchés spécifiques, son
champ d'action.
CLIENTS: Le comité ad hoc d'orientation et de planifica-
tion stratégique d'Alma Mëcanic Inc.
TRANSFORMATION: Elabore, approuve, planifie, alimente, consulte,
participe, fournit, définit, fixe, contrôle.
ACTEURS: Conseil d'Administration, Comité ad hoc,
dirigeants, gestionnaires.
POINT DE VUE: Aima Mécanic Inc. peut, par un processus parti-
cipatif et consultatif accumuler les informations
pertinentes pour se définir une orientation
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stratégique. En intégrant les membres du
comité dans le processus d'orientation et de
planification stratégique, cela permet de les
initier dans un style de management orienté
sur l'avenir et ainsi d'en assurer la conti-
nuité et le suivi.
2.4. Origine du modèle utilisé
La revue de la littérature concernant le phénomène de la plani-
fication démontre qu'un grand nombre d'entreprises ont mis en place à
partir des années 1965-1970 ce moyen de gestion que représente la plani-
fication. Cette pratique de la planification s'étendant sur une période
de trois à cinq ans et consistait en une sorte de budget extrapolé qui
permettait de mesurer et de suivre l'expansion en terme de standards de
performance donc surtout quantitatifs. Par contre, cette conception
évolua assez vite sous l'impact des crises et des innovations technologi-
ques. A ce moment, les dirigeants virent dans le "plan" le moyen de
parvenir à une construction solide de leur entreprise face â un environne-
ment changeant et aléatoire. Ainsi, un nouvel aspect du plan apparaît:
celui-ci représente le système de préparation aux prises de décisions
destinées à adapter continuellement l'entreprise aux évolutions de son
environnement. Donc, de l'aspect quantitafif, le plan subit un élargis-
sement progressif pour passer à l'aspect qualitatif caractérisé par
l'étude des problèmes de stratégie.
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Actuellement, l'ensemble des modèles de planification pour les
P.M.O. peut être groupé en quatre classes ^ ' soit: Les modèles optimaux,
les modèles adaptatifs, les modèles satisfaisants et les guides pratiques.
Dans le cas qui nous intéresse, le modèle requi s pour Aima
Mécanic Inc. origine de modèles du type adaptatif car il est influencé
par une problématique particulière de l'entreprise et de modèles du type
guide pratique car basé sur la participation des dirigeants à l'intérieur
du processus d'orientation et de planification stratégique, ce qui permet-
tra une meilleure intégration de la planification dans l'entreprise.
La conception du modèle de planification est caractérisée comme
une "théorie des contingences" des systèmes de planification. Ce qui
suppose que le système de planification à être implanté dépend de son
contexte. L'hypothèse de'basé de cette approche est que les caractéristi-
ques pertinentes du système de planification comme: le degré de formali-
sation, le degré de spécialisation, le degré de détails des plans, le
degré de précision et de documentation, la centralisation, la manière de
communiquer et l'horizon de planification,sont déterminées par des condi-
tions internes et externes de l'environnement.
2.5, Définition des concepts
Dans le but de mieux cerner le domaine dans lequel le modèle
s'orientera, il est opportun de définir et de situer le langage utilisé
pour l'élaboration du modèle.
(1) Voir à cet effet le document de Serge P. Tremblay intitulé:
"Pour une planification à la mesure de la P.M.E."
Document interne, U.Q.A.C., 1981.
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2.5.1. Planification stratégique
C'est un plan qui produit un effet a moyen et à long terme.
Il possède un horizon très large car il touche les fonctions principales
de l'entreprise. La formulation de la stratégie vise à déterminer la
place de l'entreprise par rapport à la concurrence, les secteurs techno-
logiques, les caractéristiques du marché, les désirs du ou des dirigeants
et l'orientation des actions. Donc, la planification stratégique est
caractérisée par le fait qu'on essaie, d'une part d'anticiper des dévelop-
pements et des situations de problèmes futurs et, d'autre part de dévelop-
per par des processus de transformation des informations, des activités
qui doivent régulariser le comportement futur de l'entreprise.
2.5.2. Modèle de planification stratégique
C'est un ensemble d'activités se situant à l'intérieur d'un
processus logique et cohérent permettant à l'organisation de planifier
et de s'intégrer dans un cheminement de base. Ainsi, un modèle peut
être représenté par un schéma d'ensemble constitué d'activités inter-
reliëes et/ou par une description d'étapes logiques.
2.5.3. Capacité de réaction stratégique
C'est le lien, potentiellement rentable, que l'entreprise
doit maintenir avec les éléments de son environnement quand celui-ci
change sur les plans technologique, économique, social, etc.. Cette
capacité se développe par une large vision du monde des alternatives,
par l'innovation, par la réception d'idées nouvelles et par une
aptitude S la mise en pratique de ces idées.
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2.5.4. Action stratégique
Son essence est d'ambitionner la victoire compétitive-, pour
cela il faut observer, imaginer l'idée nouvelle, le terrain, l'approche
qui, pour un certain temps, donneront à l'entreprise une supériorité
distincte génératrice de rentabilité et d'expansion. De plus, c'est d'y
concentrer ses forces pour l'emporter et d'évacuer les domaines d'acti-
vités où l'entreprise est en position défavorable. L'action stratégique
implique la vision en prospective, la sélectivité, l'aptitude à modifier
les structures et l'acceptation consciente des risques.
2.6. Hypothèses du modèle
Le modèle considère que la pratique stratégique est une méthode
d'apprentissage, ce qui signifie que le processus n'est ni fermé, ni figé.
Ainsi, la pratique stratégique implique une méthode critique collective
des problèmes de l'entreprise et des différentes solutions et qui s'adapte
constamment à l'évolution de ces problèmes et des méthodes de solution.
C'est un test du système de management de la firme et de l'adéquation de
ce système aux problêmes posés par l'environnement. De plus, l'interven-
tion aidera l'organisation dans son effort à long terme pour améliorer
son mode de résolution des problèmes qu'elle rencontre avec son environ-
nement. Ainsi, le modèle s'appuie sur les hypothèses suivantes:
2.6.1. Nécessité que l'entreprise formule sa stratégie
La formulation de la stratégie correspond à l'interface entre
l'entreprise et l'environnement dont les composantes principales sont
ml'environnement, le répertoire des forces et faiblesses (qui débouche
sur le concept de compétence distinctive) et l'influence des valeurs des
dirigeants.
2.6.2. Nécessité de la mise en place d'un système d'information
stratégique
Ce système doit identifier les principaux indicateurs pertinents
à l'entreprise. Ainsi, cette recherche de l'information est l'oeuvre de
tous les membres de l'entreprise. De plus, ce système recommande la mise
en place d'un recueil d'informations systématiques et systématisé sur les
variables qui, soit dans l'environnement externe, soit dans l'entreprise
elle-même, ont une répercussion sur la stratégie.
2.6.3. L'intervention a un rôle priviligié et essentiel dans la mise
en place de la stratégie
L'intervention est l'élément "animateur" de l'effort stratégique.
Son rôle est celui d'un "éducateur stratégique" auprès des dirigeants
de l'entreprise pour que l'effort de tous aille dans le sens d'un compor-
tement de la pratique stratégique.
2.6.4. Acceptation de la contingence
L'acceptation de la contingence signifie la recherche d'une
flexibilité et l'orientation du comportement vers la recherche d'alterna-
tives autant réactives que pro-actives.
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II est vrai que les changements rapides et la complexité de
l'environnement rendent plus difficile la prévision détaillée du futur.
Ainsi, à une quête illusoire du "certain", le comportement adéquat
réside dans la recherche de la flexibilité et d'une étude des "possibles";
ce qui implique que l'adhésion à une stratégie prë-établie ne doit pas
entraîner la perte de certaines occasions. Cette acceptation de la con-
tingence est à relier avec l'action de planification stratégique qui
doit être actualisée à chaque changement majeur.
PHASE 111
CONCEPTUALISATION
3.1. Le modèle conceptuel
L'idée de planification stratégique fut très souvent et même
encore, considérer comme une activité ësotërique qui ne peut être
menée à bien que par quelques "ultra spécialistes" rompus aux techniques
de "modélisation" et aux analyses "prospectives". En réalité, la pla-
nification stratégique requiert bien plus de bon sens, d'intuition et de
jugement -qualités propres aux dirigeants de P.M.E.- que de connaissances
techniques.
Ainsi, si l'on veut promouvoir une gestion stratégique plus
efficace dans la P.M.E., il faut faire passer l'idée dans l'action. Ce
passage est très difficile S rendre opérationnel car l'activité de plani-
fication surtout stratégique, est une activité intellectuelle des plus
complexes car elle touche les concepts de créativité, d'innovation et de
risque. Par contre, la conceptualisation d'un système d'orientation et
de planification stratégique permettra d'effectuer cette transmission.
Dans la présente section, un système de planification et
d'orientation stratégique sera élaboré (schéma 11) et permettra l'intégra-
tion du système au sein de l'entreprise.
MODELE D'ORIENTATION ET DE
PLANIFICATION STRATEGIQUE.
SCHEMA 11 114
















IDENTIFIE LE PROFIL STRATEGIQUE
1. niche de l 'entreprise
2. compétence dist inct ive
3. position concurrentielle





















ANALYSE ET INTERPRETE LES DONNEES POUR OBTENIR DE
L'INFORMATION STRATEGIQUE AFIN DE:
1. faire de la prévision stratégique
2. élaborer des stratégies actuelles et futures
3. prévoir les changements cycliques et structurels
4. identifier les secteurs de croissance.
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3.2. Description du modelé
3.2.1. Les activités de cueillette des données
Ces activités sont caractérisées dans le modèle par l'identifi-
cation des dimensions de l'environnement et par la recherche d'informa-
tions stratégiques. Cet input au modèle idéal est fondamental car une
planification stratégique réclame et encourage les recherches des infor-
mations plus systématiques. De plus, ces activités peuvent se définir
comme étant un processus intégrateur dans l'entreprise car il se concrétise
par une identification des sources d'information nécessaires S l'entreprise,
par l'organisation de la circulation et du traitement de ces informations
ainsi que par l'évaluation permanente des informations reçues.
Ces activités concernent les informations organisationnelles
telles que l'efficacité de l'entreprise ainsi que les informations
externes identifiées lors de l'analyse de l'environnement. Comme point
de départ pour la recherche continuelle d'informations stratégiques, on
peut se servir des variables (indicateurs) critiques qui affectent le
développement de l'entreprise.
Ainsi,1'identification des dimensions de l'environnement
organisationnel de l'entreprise s'effectue grâce aux sources * ' et/ou
activités d'informations suivantes:
-Analyse de l'état actuel de l'organisme (diagnostic interne) par l'étude:
de la structure interne,
des processus (systèmes d'activités),
du climat de l'organisation,
(1) Données internes et secondaires.
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des marchés spécifiques,
.Secteur fabrication et installation industrielle.
.Secteur du matériel roulant.
.Secteur du matériel d'exploitation forestière,
des zones problématiques prioritaires.
-Analyse des résultats concernant:
-les ventes et les proportions par secteur,
-la croissance des profits et des actifs,
-la rentabilité des produits.











Importance des dépenses de marketing.
Fluctuation des ventes (saisonnières ou cycliques).
Technologie: Taux d'utilisation de la capacité de production.
Position technologique (produit et procédé).
Capacité aux changements technologiques.
Capacité d'innovation.
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Sources d'approvisionnement (disponibilité et
concentration)
Productivité.
Recherche et développement: "Know how1.1 (savoir-faire)
Importance des moyens de R+D
par rapport a la concurrence.
Personnel: Taux de roulement.
Nombre de griefs.
Evaluation du nombre d'employés.
Climat social.
Relations syndicales.
Finance: Evaluation des ratios financiers.
Rentabilité des produits.
Pour l'identification des dimensions de l'environnement









(1) L'environnement externe c'est l'ensemble des facteurs qui peuvent
affecter l'organisation mais sur lesquels l'organisation n'a pas
d'influence directe.
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Projets d'investissements et de modernisation
régionaux.
Situation régionale.
Technologie: Evaluation de la technologie par secteur selon
le produit et/ou le processus.
Sociale: Conditions de travail.
Tendance syndicale.
Rapport de force.
Gouvernement: Attitude du gouvernement face au développement
régional, au financement et aux subventions.
Provincial: Problématique provinciale par secteur.
DIMENSIONS SPECIFIQUES:
Structure des marchés propre à l'entreprise:
Taille du marché et leur croissance.
Comportement de la clientèle.
Niveau d'exigence du marché.
Segmentation des marchés.
Etendue des gammes de produits par marché.
Mode de distribution.
Type de marketing par marché.
Structure de la concurrence:
Degré de concentration.
Répartition des parts de marchés.
Caractéristiques des principaux concurrents.
Comportement de la concurrence.
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Structure industrielle:









Disponibilité des matières premières.
Structure des fournisseurs.










Attitude du gouvernement face au secteur.
Aide aux entreprises.
Normes et standards exigés.
120
Une fois les dimensions de l'environnement spécifique à l'entre-
prise identifiées, on procède â la deuxième étape du modèle, soit la
recherche d'informations stratégiques qui fait partie des activités de
cueillette d'informations.
Cette activité de recherche d'informations stratégiques consiste
à ranger les caractéristiques de l'entreprise en forces et faiblesses et
â mettre en évidence certaines caractéristiques de l'environnement qui
constituent des opportunités et des menaces. Dé plus, cette activité
requiert la détection de certains indicateurs globaux, des produits ou
des marchés permettant d'alimenter l'entreprise en informations straté-
giques.
(1)
Par exemple, pour Aima Mëcanic les indicateurs pourraient être:
-Mise en chantier industriel (marché de la construction).
-Capitalisation par secteur (marchés) en relation avec les ventes
d'Alma Mëcanic.
Ex.: Projet futur d'Alcan.
-Tendance technologique touchant le matériel roulant et le matériel
d'exploitation forestière.
-Marché apparent des remorques à usage commercial.
-Taux de croissance dans la fabrication des produits en métal.
-Taux de croissance dans la fabrication d'équipements de transport.
-Type de transformation possible des produits d'aluminium.
-Concurrence par produits et/ou par marchés.
-Possibilités de fabriquer certaines composantes; par exemple,
des essieux pour remorques.
(1) Cette liste d'indicateurs n'est pas complète, elle sera plus précise
lors de la phase d'implantation.
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Cette activité, pour assurer sa permanence, doit accumuler et
classer les données de base de façon à assurer la mise S jour de ces
données rendues nécessaires par un environnement de plus en plus changeant.
3.2.2. Les activités de traitement des données
Ces activités se caractérisent dans le modèle par l'analyse et
l'interprétation des données, l'appréciation de la situation, l'identifi-
cation du profil stratégique, le test de la concordance et l'élaboration
du plan d'action stratégique. Le but de l'ensemble de ces activités est
de "filtrer" et "d1intégrer"les données accumulées lors des activités de
cueillette d'informations pour obtenir un guide d'action stratégique.
Il est à noter que l'ensemble de ces activités seront appliquées dans
l'entreprise par l'élaboration d'une séance intensive de planification
stratégique, ce qui assurera l'intégration du modèle dans l'entreprise.
(Voir phase d'implantation).
3.2.2.1. Analyse et interprète les données
Cette activité se déroule par la recherche pour rendre explicite
les objectifs, les stratégies et les principes actuels de l'entreprise.
Ainsi, cette activité conduit à s'interroger sur la stratégie actuelle
de l'entreprise et sur les critères qui ont dirigé les décisions dans le
passé. L'on doit donc découvrir sur quelles valeurs ou motivations, par
exemple, en ce qui concerne la rentabilité, la croissance ou le risque,
se basent les décisions importantes, quelles stratégies furent suivies
en ce qui concerne les produits, les marchés et les besoins des clients.
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De plus, cette activité permet la recherche de définition des
situations alternatives les plus probables de l'environnement dans
l'avenir (scénarios), spécialement en ce qui concerne les marchés et
l'analyse de leur influence sur le développement futur de l'entreprise.
Tout cela devra permettre la prévision cyclique et structurelle et d'iden-
tifier des secteurs de croissance.
3.2.2.2. Apprécie la situation
Suite au développement explicite des alternatives des dévelop-
pements futurs sur les segments pertinents de l'environnement, cette
activité essaie d'estimer les chances de succès et d'identifier les
conséquences possibles pour l'entreprise de chaque situation. Cela permet
de porter un jugement "collectif" sur les prévisions stratégiques. De
plus, l'activité permet d'évaluer les ressources selon chaque stratégie
ainsi que de prévoir l'aspect fonctionnement, l'aspect finance et l'aspect
management de chaque possibilité.
3.2.2.3. Identifie le profil stratégique
Cette activité origine de l'environnement organisationnel et de
la recherche d'informations stratégiques qui, grace à l'identification des
facteurs critiques concernant l'entreprise et l'environnement permettent
d'identifier le profil stratégique. Ce profil est composé des éléments
suivants:





-Comment l'entreprise définit sa position concurrentielle:
.Choix des moyens de compétition.
.Force dominante.
.Compétence distincte (profil de compétence).
.Avantages produits/marchés par rapport aux concurrents.
.Avantages produits/R+D par rapport aux concurrents.
-Comment l'entreprise définit sa conception d'elle-même:
.Ses objectifs de performar.ee.
.Sa mentalité et sa culture.
.Image dégagée.
.Degré d'indépendance.
Le rôle de cette activité est de mettre en évidence parmi les
diverses alternatives qui s'offrent à l'intérieur du secteur de croissance
choisi, les opportunités capables de donner plusieurs longueurs d'avance
sur ses concurrents.
3.2.2.4. Teste la concordance
Cette activité met en comparaison 1'appprêciation de la situa-
tion et l'identification du profil stratégique de façon à évaluer la
compatibilité et la faisabilité de telle option par rapport à l'entreprise.
Ainsi, l'entreprise relate ce qui est possible de faire en considérant
les ressources, et ce qui est possible de faire en considérant l'environ-
nement. Le test doit faire ressortir la meilleure réponse appropriée,
en démontrant les forces et les faiblesses de l'entreprise dues aux oppor-
tunités et/ou menaces de l'environnement.
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Par exemple, supposons que l'entreprise ait résolu le problème
du choix d'un produit/marché et délimité ainsi un premier champ d'action
parmi les possibilités, cette activité consistera à déterminer si sa
croissance doit s'effectuer au moyen de l'expansion de ses activités
présentes et/ou au moyen d'activités nouvelles. Il s'agit, de déterminer,
a l'intérieur de l'espace défini par le produit/marché choisi auparavant,
dans quel axe la croissance de l'entreprise devra s'effectuer pour accroî-
tre ses chances de succès.
D'une façon générale, les possibilités de croissance produits/
marchés d'une entreprise se ramènent à quatre alternatives:
1. Accroître ses ventes en se concentrant uniquement sur ses
produits et ses marchés actuels: c'est la pénétration de
marché.
2. Introduire de nouveaux produits sur ses marchés actuels:
c'est le développement de produits nouveaux.
3. Rechercher de nouveaux marchés pour ses produits existants:
c'est le développement des marchés.
4. Développer de nouveaux produits pour des marchés nouveaux:
c'est la diversification.
Enfin, pour chaque stratégie identifiée, le résultat du test
offre les alternatives suivantes:
1. L'alternative de ne rien faire.
2. L'alternative de s'engager.
3. L'alternative de reporter.
4. L'alternative de modifier et/ou s'adapter.
125
Le choix d'une alternative selon le modèle proposé peut s'effec-
tuer comme suit: les activités d'appréciation de la situation et d'iden-
tification du profil stratégique permettent de choisir les voies d'expan-
sion et/ou de développement les plus prometteuses c'est-à-dire de déter-
miner les produits et/ou les marchés à développer en fonction des ressour-
ces mobilisées par la mise en oeuvre de telle stratégie.
3.2.2.5. Décide et fixe les objectifs
Après avoir comparé les stratégies et identifié les alternatives
probables, cette activité vise à formuler explicitement les objectifs qui
doivent être poursuivis dans l'avenir. Les objectifs sont des règles
de décision qui permettent à la direction de guider et de mesurer la
"performance" de l'entreprise dans la réalisation de ses actions.
Au niveau stratégique, les objectifs servent de critères pour
effectuer tous les choix concernant les produits, les marchés et les
concurrents. Ainsi, de la manière dont le modèle est présenté, le noyau
des objectifs définitivement retenu présentera les meilleures garanties
de réalisme, c'est-à-dire qu'il sera compatible à la fois avec les apti-
tudes et les moyens de l'entreprise et avec les opportunités offertes par
son environnement.
Chacun des objectifs doit être constitué des éléments suivants:
1. L'attribut qui constitue la nature de l'objectif.
2. L'échelle de mesure permettant d'évaluer l'attribut.
3. Le but ou la cible, c'est-à-dire le point particulier de
lléchelle de mesure que l'on veut atteindre.
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4. le délai qui donne l'horizon de réalisation.
Par exemple, considérons l'objectif à réaliser un bénéfice net
sur investissement de 10% d'ici 1983. L'attribut, c'est la rentabilité;
l'échelle de mesure est le ROI; la cible de 10%, le délai, un an.
De plus, la fixation des objectifs peut inclure les catégories
suivantes: ^ '
1. Objectifs ultimes: (finalité lointaines globales)
C'est ce à quoi on voudrait bien arriver. On y tend, sou-
vent sans pouvoir y parvenir, jamais rapidement en tout cas.
Puisqu'ils sont la formulation des grandes orientations
idéologiques, on ne peut vraiment pas les mesurer. Il
s'agit de l'idéal souhaitable à long terme qui ne prendra
certes pas moins de 15 ans à se réaliser.
2. Objectifs intermédiaires: (buts)
Découlant des objectifs ultimes, c'est ce à quoi on devrait
arriver. C'est la définition précise, concrète, détaillée
et globalement quantifiée des résultats anticipés selon les
divers moyens d'action retenus:, Programmes et projets.
Il s'agit du vrai semblable,probable a moyen terme, auquel
on devrait parvenir en cinq (5) ou moins.
Ex.: (le plan quinquennal).
(1) Roland Charbonneau, "Quelques outils pour l'analyse et l'évaluation
de P (Plans, Programmes, Projets)".
Document interne, U.O.A.C. 1980.
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3. Objectifs immédiats: (objectifs particuliers ou spécifiques)
S'alignant sur les objectifs intermédiaires, c'est à brève
échéance ce à quoi on devra arriver. Il s'agit du "possible"
réaliste â court terme auquel on parviendra en un (1) an
ou moins. En terme de résultats partiels anticipés, c'est
la détermination sur échelle, du degré d'atteinte de chaque
objectif intermédiaire visé dans un bref délai donné.
Ex.: (la tranche annuelle du plan quinquennal).
Suite à cela, les types d'objectifs peuvent être classés par
secteurs d'activité, par produits, par marchés, etc....
3.2.2.6. Elabore le plan d'action stratégique
Conformément aux missions et aux objectifs divers et compte tenu
de l'information recueillie, la direction de l'entreprise *• ' fixe les
moyens nécessaires pour atteindre les objectifs. Cette activité implique
de planifier les moyens et les méthodes à mettre en oeuvre. Ainsi, après
avoir défini "le quoi", il reste a déterminer "le comment".
Initialement, ce plan d'action stratégique sera un guide pour
l'entreprise tout en lui assurant la méthodologie nécessaire pour la
continuité du modèle et le développement de l'entreprise.
Ainsi, le contenu de ce plan d'action stratégique est:
.L'identification et la définition des missions de l'entreprise.
.L'identification et l'évaluation des variables-clés pour l'en-
treprise.
(1) Dans le cas d'Alma Mëcanic, c'est le comité ad hoc d'orientation et
de planification stratégique.
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.La détermination d'une approche compétitive: type de marché
et sélection de produits en fonction de l'état de la concurrence.
.L'élaboration d'un programme d'action qui identifie par sec-
teur, par produit ou/et par marché, la mission, les objectifs,
la stratégie, le programme, l'organisation, l'exécution et le
contrôle.
De plus, pour assurer la réalisation du plan d'action stratégi-
que, l'on doit identifier les éléments suivants:
. Un responsable par stratégie ou par programme,
. un ëchancier précis et suivi,
. un domaine d'application,
. les dates de contrôle et d'analyse des écarts par programme
ou par stratégies, (actions correctrices) * '
Par exemple, effectuer des rencontres régulières du comité
d'orientation stratégique.
. une analyse des ressources financières, humaines et physiques
nécessaires à l'application de la stratégie,
. une identification des canaux et des sources d'information
ainsi que le type de diffusion requis par stratégie ou par
programme,
. chaque plan deviendra un document écrit pour fin d'approbation
du C.A. et pour fin de promulgation auprès des participants
et des services touchés par le plan.
(1) Dans le modèle (schéma 11), les flèches identifiées D e t 2)représen-
tent respectivement le contrôle de l'organisation et le contrôle du
système d'orientation et de planification stratégique.
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II est à noter que ce plan d'action stratégique sera élaboré
dans la phase d'implantation car la séance intensive de planification
aura comme résultat la réalisation de ce guide d'action stratégique.
Par la suite ,1e modèle se termine dans l'action. C'est ainsi
qu'une fois la réalisation du plan d'action stratégique terminée c'est
alors que les différents spécialistes fonctionnels interviennent. Ainsi,
autant ceux qui étaient inclus dans les étapes précédentes que ceux qui
ne l'étaient pas, interviennent pour connaître et formuler selon son
niveau, les stratégies reliées à chacun des objectifs correspondants.
Ils compléteront et prépareront le détail des programmes ^ ' (opëration-
nalisation), à savoir les ressources qu'il faudra mettre en place pour
réaliser les objectifs établis dans l'implantation et l'application du
modèle précédent. C'est le système de contrôle établi auparavant qui
permettra d'évaluer toute l'action et d'apporter les corrections qui
s'imposent si nécessaire. Ainsi, définis de façon opérationnelle, ce
sont les objectifs établis d'après le modèle conceptuel qui vont servir
à l'établissement de standards pour fin de contrôle.
3,3. Validation du modèle pour sa cohérence systëmique
Cette validation du modèle d'orientation et de planification
stratégique permet de voir si le modèle élaboré est complet. Pour cela,
(2)l'on doit vérifier les huit (8) éléments suivants:
(1) Etablissement des coûts, pro-format, l'organisation mensuelle,
ressources requises par plan ou programme, dépenses régulières,
calendrier mensuel des opérations, gestion courante.
(2) Prévost, Paul, L'organisation, un système d'activités humaines,
Publication interne, DSEA, Octobre 1980, p.14.
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3.3.1. Objectif
Réaliser la concrétisation du plan d'action stratégique en favo-
risant la recherche d'information et l'intégration de l'information dans
l'entreprise pour assurer le développement et la croissance.
3.3.2. Mesures de performance
Définir des objectifs précis, élaborer des stratégies, accroître
la croissance pour certains secteurs, produits ou marchés, mesurer la
faisabilité des alternatives, tracer des orientations futures, évaluer le
potentiel et le réel.
3.3.3. Composantes du sous-système
Environnement organisationnel et externe, facteurs critiques,
indicateurs, secteurs de croissance, sources d'informations, données de
base, contraintes et ressources, forces et faiblesses, risques et oppor-
tunités.
3.3.4. Degré d'interrelation
Participation au comité, diffusion du plan et des objectifs,
contrôle au niveau de l'entreprise et au niveau du modèle élaboré, mise
à jour des données de l'environnement, test de la concordance.
3.3.5. Sous-système ouvert
Concurrence régionale et provinciale, marchés spécifiques
(transport , construction industrielle, produits de métal , installation
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i ndus t r i e l l e ) , conditions économiques, technologie nouvel le, sous-système
de gest ion, sous-système de production indus t r ie l le et sous-sous-systëmes
correspondants.
3.3.6. Ressources physiques et humaines
Membres du comité ad hoc, intervenants externes, personnes-con-
tacts externes, documentation, données internes et secondaires.
3.3.7. Preneurs de décisions
La d i r ec t i on , le Conseil d'Administrat ion.
3.3.8. Garantie de cont inui té
Rencontre régulière du comité, par t ic ipat ion des cadres de l ' e n -




Cette phase permet de comparer entre le résultat de l'analyse
(phase 1) et la conceptualisation (phase 111) de façon à préciser les
domaines qui détermineront la suite de l'intervention. Ce qui revient
à dire: c'est là que l'on doit agir pour obtenir un "changement" utile
et désiré. En fait, la phase de comparaison adapte le modèle conceptuel
à la réalité vécue dans l'organisation de façon à obtenir une meilleure
application.
Dans le cas qui nous intéresse, l'analyse de la réalité chez
Aima Mëcanic nous permet d'identifier certaines lacunes ayant trait au
peu de connaissances dans l'évolution de l'environnement, au manque de
données internes et secondaires, à une position concurrentielle mal défi-
nie, à une difficulté de définir des objectifs précis, etc.. Ainsi, ces
lacunes rendent la planification stratégique presqu'impossible à concréti-
ser et c'est pourquoi, Aima Mécanic n'a pu se donner, depuis son existence,
une orientation précise. A cela s'ajoute le manque de temps dont sont
victimes les dirigeants de P.M.E.
Cependant, depuis quelques temps, les dirigeants ont pris cons-
cience de l'importance de la planification stratégique et ont même formé
un comité ad hoc d'orientation et de planification stratégique composé
des cadres et d'actionnaires qui a comme principale fonction d'élaborer
133
pour fins d'approbation du Conseil d'Administration, un plan d'orientation
stratégique. Suite S cela, le comité a nommé un coordonnateur dont la
fonction est de cueillir les données pertinentes et de préparer des ren-
contres avec le comité pour acceptation de chacune des étapes du processus
stratégique.
C'est ainsi qu'ayant un mandat initial précis et agissant comme
coordonnateur du comité, le modèle conceptuel fut élaboré en fonction de
ces responsabilités. De plus
 sconsidérant le fait, qu'auparavant aucun
processus de planification stratégique n'existait dans l'entreprise, la
structure actuelle du comité ad hoc permet l'application intégrale du modèle
conceptuel.
Ainsi, l'analyse du modèle conceptuel permet d'identifier des
activités qui répondent aux lacunes détectées lors de la phase d'analyse.
Le peu de connaissance dans l'évolution de l'environnement est comblé
par l'identification des dimensions de l'environnement et par la recher-
che d'information stratégiques, la difficulté de définir des objectifs
précis est résolue par la participation des dirigeants au test de
concordance et à la fixation des objectifs. C'est donc en ce sens que
le modèle permet de pallier aux lacunes et c'est sur les activités décri-
tes dans le modèle que l'action doit s'effectuer. En effet, le modèle
fut élaboré pour engendrer des améliorations à ce niveau.
PHASE V
DESIGN ET IMPLANTATION
De façon à implanter le modèle conceptuel élaboré à la phase 3,
il fut décidé d'effectuer une séance intensive de planification échelonnée
sur deux jours. Ainsi, le design servant de base à cette séance fut éla-
boré sous forme d'outil de travail pour les participants (voir document annexe
#2). Celui-ci fut mis à la disposition de chacun des membres du comité
ad hoc de façon à le compléter lors de la session de planification straté-
gique.
Cette session de planification stratégique a consisté en un
atelier où les participants de l'entreprise planifient â l'intérieur d'un
cadre méthodologique accepté, des objectifs et des programmes qu'ils ten-
teront de réaliser au cours des prochaines années. C'est donc une session
de planification par l'action où les participants, encadrés par un ani-
mateur, se penchent sur les problèmes et l'évolution future de leur entre-
prise et apprennent par la même occasion, les rudiments de Ta planifica-
tion. Cette session de planification s'appuyait sur les dossiers élaborés
antérieurement tels que:
-Phase d'analyse de l'entreprise.
-Document complémentaire sur la mise à jour des informations
stratégiques. (Voir document annexe #1.)
-Document contenant les annexes du document complémentaire.
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Le fonctionnement de la session intensive consistait à: ^ '
-Identifier le profil stratégique de l'entreprise.
-Préciser les résultats à atteindre par la sélection et la clas-
sification des objectifs.
-Etablir des programmes d'actions et des responsables.
-Allouer les ressources par programme.
-Planifier des rencontres de contrSle.
Le rôle des membres du comité ad hoc se définit comme suit:
Animateur: -Assure le suivi du "kit" de planification. (Doc.Annexe #2)
-1- -Dirige et oriente les discussions.
-Elabore des exemples quand il y a confusion sur
un thème.
-Agit comme secrétaire de la session.
-Anime les échanges.
Participants: -Emettent leurs idées et/ou opinions sur chaque
-7- thème qu'ils jugent à propos.
-Décident sur chacun des éléments, c'est-à-dire:
.Est-ce prioritaire?
.Est-ce qu'on laisse tomber?
.Est-ce qu'on le modifie?
.Est-ce qu'on le rejette?
.Est-ce qu'on agit en ce sens?
-Entérinent le rapport final.
-Participent â la discussion.
(1) Voir l'horaire de la session de planification: page suivante.
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Ainsi, une fois la session intensive effectuée, l'entreprise
possédait son programme d'action qui identifiait par secteur, par produit
et par marché, la mission, les objectifs, la stratégie, le programme,
l'organisation et l'exécution de ceux-ci. Il est à noter que les résultats
de ce plan d'action stratégique ne sont pas disponibles étant donné la
confidentialité des informations et la demande de non-publication exprimée







































de croissance pour Aima Mëcanic
objectifs stratégiques:
-Le fonctionnement interne d'Alma Mêcanic






















la gestion de l'entreprise
la production industrielle
; ressources par programmes
la session de planification
Fin de la journée 2
(1) Voir annexe 14 pour le plan d'action stratégique partiel avec des données
fictives. (Exemple de résultat final)
PHASE VI
RAPPORT ACADEMIQUE
Cette partie constitue une analyse de l'intervention effectuée
aux Industries Aima Mëcanic Inc. C'est ainsi que sera élaborée en premier
lieu, une réflexion méthodologique qui analysera la pertinence de "l'expé-
rience" en tant que recherchaction et l'utilité de la méthode employée
(analyse systëmique élaborée par P.B.Checkland). De plus, cette réflexion
permettra de saisir, dans la démarche personnelle, certaines modalités
pratiques de réalisation pour ce type d'expérience ainsi qu'un bilan de
la réflexion stratégique dans l'entreprise.
Deuxièmement, une réflexion fondamentale permettra d'analyser
la problématique des PME face â l'information stratégique. Ainsi, certai-
nes interrogations seront soulevées quant a la structure d'accueil des
informations stratégiques dans la PME. Cette réflexion sur un problème
particulier des PME pourra, nous l'espérons éclairer et orienter d'autres
recherches sur les difficultés d'orientation stratégique des PME.
6.1. Réflexion méthodologique
Que la recherche soit théorique, appliquée, fondamentale, des-
criptive, historique, etc., l'on remarque que chacune tente de développer
une méthode assurant le meilleur résultat possible. C'est ainsi que cette
réflexion permettra de juger de la méthode utilisée en fonction de sa per-
tinence à la recherchaction.
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De plus considérant que ce type de recherche est embryonnaire,
il sera pertinent de valider l'expérience en tant que recherchaction.
Cette validation sera basée sur les quelques définitions existantes de
façon à identifier certains critères pour la recherchaction.
6.1.1. Démarche scientifique
Etant donné que l'intervention aux Industries Aima Mëcanic Inc.
se rapporte aux problêmes administratifs vécus dans la PME, il est évident
que l'expérience s'effectue dans un système ouvert où le degré de complexité
est élevé. Cette situation complexe se caractérise par les éléments suivants: (1)
-Situation floue, changeante et peu structurée.
-Existence de plusieurs perspectives pour étudier la situation.
-Absence de relations causales simples.
-Présence de multiples acteurs et intervenants.
-Absence de consensus sur le problème.
-Importance des valeurs des divers acteurs.
-Présence simultanée de plusieurs critères de performance.
Face à une telle situation, l'approche analytique utilisée dans
un système fermé où l'on possède un contrôle parfait des variables et où
l'objet est dissociable de son environnement,n'y est d'aucune utilité.
Dans ce cas, l'une des façons d'obtenir de meilleurs résultats
peut être l'approche systêmique intégrée dans un type particulier de recher-
che: La recherchaction.
(1) Maurice Landry,"Doit-on concevoir ou analyser les problêmes complexes?"
Document de travail, Faculté des Sciences de L'Administration, Université
Laval, avril 1980, p.5.
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Alors que les recherches de type plus classique ont ten-
dance à entraîner une séparation de la théorie et de la
pratique, soit parce que les résultats de la recherche
n'atteignent pas les praticiens, soit parce que ces résul-
tats sont difficilement applicables à la solution de pro-
blèmes, la recherchaction, pour sa part, favorise la dif-
fusion de la théorie et son application à la solution de
problèmes concrets (1).
Cette réflexion sur la démarche scientifique explorera le savoir
(intelligence de la recherchaction) et le savoir-faire (habilités spécifi-
ques de la méthode). Ce qui permettra d'évaluer la pertinence de l'expé-
rience en tant que recherchaction et la pertinence de la méthode (adaptée
de P.B.Checkland) en tant qu'approche systémique.
6.1.1.1. Pertinence de l'expérience en tant que recherchaction
L'expérience consistait à intégrer les dirigeants d'Alma Mécanic
Inc. dans un processus d'orientation et de planification stratégique de
façon à obtenir un plan quinquennal de développement. Il s'agissait de
planifier, organiser, diriger et contrôler la planification stratégique
de façon à obtenir un cadre de référence permettant à l'entreprise de se
guider et de s'initier dans la planification stratégique. Pour concrétiser
ce mandat, l'entreprise (les acteurs) a mis sur pied un comité ad hoc
formé des cadres participants et du chercheur qui agissait en tant que
coordonnateur du comité. Celui-ci devait établir un cheminement, accumuler
les informations de base, animer les réunions du comité et rédiger les
rapports d'étapes. La recherche dans ce cas, consistait à élaborer un
modèle de planification adapté aux problêmes de l'entreprise et à effectuer
(1) Groupe d'étude sur la recherche-action, "Vers une définition du concept
de la recherche-action" LEER #133, U.Q.A.C. p.15-16.
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la collecte des données concernant l'environnement (concurrence, marchés,
produits, technologie, etc.). L'action consistait à faire participer
les cadres à l'expérience et à effectuer une session intensive de planifi-
cation de façon à transformer les données en information stratégique pour
1'entreprise.
Pour sa part, la recherche-action est un type de recherche sociale
appliquée, différente des autres types de recherche par le caractère immé-
diat de l'implication du chercheur dans le processus de l'action. Cette
recherche sous-entend la présence d'un client ayant un problème à résoudre,
ce qui distingue la recherche-action de la recherche appliquée.
Robert N. Rapoport (1) formule la définition de la recherchaction
en insistant sur le double caractère de cette recherche, qui doit à la fois
aider à résoudre un problème, mais également développer la science:
La recherchaction vise à apporter une contribution, à la
fois aux préoccupations pratiques des personnes se trou-
vant en situation problématique, et au développement de
la science par une collaboration qui les relie selon un
schéma éthique mutuellement acceptable.
Gerald Fortin (2) ënumëre quelques significations de la recher-
chaction:
A mon avis, le sens véritable de la recherche-action
implique la recherche d'une solution pour le groupe où
le chercheur milite...L'autre définition employée, c'est
de la recherche avec un groupe pour le faire évoluer...
Ce qu'il faut voir lâ-dedans, c'est une sorte d'interven-
tion où le chercheur joue un rôle très actif....
(1) Robert N. Rapoport, "Les 3 dilemnes de la recherchaction", Revue
#7, 1973.
(2) Aç_te_du jÇollggue j u r la Recherchaction, "Conférence de Gerald Fort in (INRS)"
U.Q.ATc". octobre 1981, p.7.
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C'est de la recherche pour un commanditaire, de la recher-
che appliquée ou applicable...Il est important de remar-
quer, quelque soit la définition qu'on donne, qu'il y a
toujours un engagement idéologique du chercheur.
Le groupe d'étude sur la recherche-action (1) définit la recher-
che-action comme étant:
Un processus dans lequel les chercheurs et les acteurs,
conjointement, investiguent systématiquement un donné
et posent des actions, en vue de solutionner un problème
immédiat vécu par les acteurs et d'enrichir le savoir
cognitif, le savoir-faire et le savoir-être dans un cadre
éthique mutuellement accepté. La recherche-action impli-
que l'existence simultanée d'une recherche et d'une action
et la participation conjointe de chercheurs et d'acteurs.
De plus, ce même groupe va jusqu'à définir la recherche et l'action
dans un contexte de recherchaction.
Ainsi, la recherche est:
Une investigation originale entreprise en vue d'acquérir
de nouvelles connaissances scientifiques et une meilleure
compréhension des phénomènes (recherche fondamentale) ou,
en vue d'acquérir de nouvelles connaissances scientifiques
pour les appliquer à la résolution de problèmes techniques
ou pratiques (recherche appliquée). Le chercheur est celui
qui possède un certain bagage de connaissances théoriques
et une expérience méthodologique de la recherche et entre-
prend une recherche.
L'action est définit comme étant:
Un ensemble de gestes produits en vue de transformer de
façon intentionnelle une situation pré-existante, dans
le but de l'améliorer. L'acteur est un membre de l'or-
ganisation (formelle ou informelle) qui rencontre un
problème immédiat et décide d'entreprendre une action.
(1) Groupe d'étude sur la recherche-action, "Vers une définition du concept
de la recherche-action", LEER #133, U.Q.A.C. p.2.
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Pour leur part, Roland Charbonneau* et Louis Fabien* considèrent
la recherche-action comme étant une nouvelle approche pour intervenir dans
la petite et moyenne entreprise (1).
Ce qui distingue la recherche-action des autres types de
recherches, c'est que la planification, l'organisation,
la réalisation et le contrôle de l'action font partie
intégrante de la recherche. En conséquence, la recherche
et l'action sont donc absolument indissociable! On pourra
dorénavant parler de "RECHERCHACTION".
Pour terminer ce tour de table concernant le concept de recherche-
action, voyons la définition d'Henri Desroche (2).
C'est une recherche dans laquelle les auteurs de la recher-
che et les acteurs sociaux se trouvent réciproquement
impliqués: les acteurs dans la recherche et les auteurs
dans l'action. A la limite, ces deux rôles tendraient
même à s'identifier dans une seule et même instance d'opé-
ration. La plupart du temps cependant cette identifica-
tion se combine avec une distinction voire une distancia-
tion des deux rôles. Mais quoi qu'il en soit, dans la
recherche-action les acteurs cessent d'être simplement un
objet d'observation, d'explications ou d'interprétations;
ils deviennent des sujets parties prenantes à la recherche,
à sa conception, a son déroulement, à sa rédaction, à son
suivi.
De cette mise en situation conceptuelle, il est possible d'iden-
tifier certains critères validant la recherche-action. C'est en comparant
l'ensemble de ces critères pertinents â la recherche-action avec l'expé-
rience vécue aux Industries Aima Mëcanic, qu'il sera possible d'évaluer
•Professeurs à VU.Q.A.C.
(1) Roland Charbonneau et Louis Fabien, "La recherche-action: Une nouvelle
perspective pour la petite et moyenne entreprise", Revue Commerce,
Janvier 1982, pp. 52-53.
(2) Acte du colloque sur la recherche-action. "Conférence d'Henri Desroche:
La recherche coopérative comme recherche-action", U.Q.A.C., Octobre
1981, p.9.
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la pertinence de l'expérience en tant que recherche-action. Il est évident
que ces critères ne sont pas immuables car ils sont fonction des objectifs
poursuivis dans la recherche-action. Il est donc normal que face à des
objectifs différents, les critères de validation d'une recherchaction à
l'autre puissent être eux-aussi différents. D'autant plus, que la recher-
chaction en est encore à préciser ses contours et â définir sa mission
spécifique dans le champ de l'enrichissement des savoirs. Espérons que
cette contribution enrichira la connaissance de ce "nouveau" mode de
recherche.
6.1.1.1.1. Validité interne de la recherchaction
-Correspondance des données avec le problème défini:
Ayant un mandat bien précis cela impliquait une bonne identifica-
tion du problème de la part des acteurs. Pour sa part, le chercheur put
vérifier grSce au point d'ancrage (voir méthodologie) que ce problème
était évident. Le problème se situant au niveau de la planification stra-
tégique, cela exigeait plusieurs données sur l'environnement. La principale
difficulté observée fut la mise à jour de ces données, car les acteurs
trouvaient qu'elles n'étaient pas récentes (1).
Dans un autre ordre d'idée, le modèle de planification stratégique
utilisé pour l'intervention a semblé très apprécié de la part des acteurs.
D'autant plus, qu'il fut opêrationnalisé dans l'entreprise sous forme de
session de planification, ce qui a accru son utilité pour ainsi servir de
(1) C'est pourquoi il fallut rë-enrichir "l'image riche" par une mise à
jour et une accumulation des données sur l'environnement. Voir document
annexe #1.
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guide aux acteurs dans leur démarche de p lan i f i ca t ion . De p lus, cette
session intensive (deux jours) a accru l ' i n te rac t ion des chercheurs et des
acteurs, ce qui a permis une cue i l l e t te des données plus pert inente et
plus adaptée â l ' a c t i on .
-Type de par t ic ipat ion entre chercheurs et acteurs:
D'après les quelques déf in i t ions de la recherchaction, ce l l e -c i
requiert la par t i c ipa t ion conjointe des chercheurs et acteurs tout au
long de l ' i n t e r ven t i on , ce qui permet une communication constante des
résultats de la recherche-action.
Dans le cas d'Alma Mëcanic, la formation d'un comité ad hoc de
p lan i f i ca t ion stratégique s'est avérée très ef f icace. I l assurai t la
par t ic ipat ion des cadres concernés et permettait de coordonner les
rencontres, leur contenu, le passage d'une étape à l ' au t re et le type
de publ icat ion des rapports d'étapes. A ins i , ce comité imp l iqua i t
l ' u t i l i s a t i o n d'une méthode de recherche du type p a r t i c i p a t i f qui é t a i t
basée sur le f a i t que la plupart des données provenaient des cadres
par t ic ipants , i l ne res ta i t qu'à les rendre accessibles pour la prise
de décision.
Pour sa i s i r le type de par t ic ipat ion exercé lors de l ' i n te rven -
t i o n , la g r i l l e d'Henri Desroche * ' permet l ' i d e n t i f i c a t i o n suivante:
.Par t ic ipat ion informative: Le chercheur ef fectue une recherche
d 'exp l ica t ion. A ins i , lors de l 'analyse de l ' en t r ep r i se , le
(1) Acte du colloque sur la recherche-action: Conférence d'Henri Desroche
U.Q.A.C, Octobre 1981, pp.22-24.
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chercheur observe, analyse et interroge les acteurs pour compren-
dre l'organisation.
.Parcitipation intégrale: Lors de l'intervention, la phase d'ana-
lyse fut faite sur les acteurs, le modèle de planification fut
élaboré pour les acteurs et la session intensive de planification
fut exécutée par les acteurs et animée par le chercheur.
-Impact de l'intervention sur les acteurs:
Ce critère se vérifie au niveau du changement organisationnel
observé, de l'acquisition de connaissance et de la transformation de la
réalité.
Au niveau du changement organisationnel, on observe une plus
grande homogénéité dans l'entreprise. Ainsi, le fait de définir la mission
et les zones de croissance d'Alma Mëcanic, cela permit aux cadres de
s'entendre sur une philosophie d'ensemble pour le développement de l'entre-
prise. Considérant qu'il existait auparavant des cadres très individualis-
tes, ce qui impliquait un fonctionnement interne très incohérent, il est
évident de constater un certain changement à ce niveau.
Au niveau de l'acquisition des connaissances, le fait qu'aucune dé-
marche n'ait déjà été entreprise par Aima Mëcanic concernant la planifica-
tion stratégique, l'apprentissage des acteurs fut du type "scientifique
opérationnel". Ainsi, l'élaboration d'un modèle intégré de planification
stratégique leur a permis de saisir le processus et les concepts de base.
Tandis que la session intensive a permis d'assurer la continuité d'un tel
processus dans l'entreprise. Concernant l'apprentissage sur la méthode
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d'intervention (approche systémique) de la part des acteurs, celui-ci a
semblé faible. Ce phénomène s'explique en partie par le fait que les
acteurs étaient orientés vers les résultats plutôt que la méthode.
Au niveau de la transformation de la réalité, il est très diffi-
cile de l'évaluer pour le moment. Etant donné que l'intervention portait
sur un processus à moyen terme (cinq ans) et que le plan d'orientation
stratégique doit être entériné par le Conseil d'Administration, il est
impossible de juger des transformations réelles telles que pénétration de
marchés nouveaux, approche compétitive choisie, produits fabriqués, etc..
-Mode d'évaluation de la recherche-action:
Dans le rapport du groupe d'étude sur la recherche-action (1),
les auteurs mentionnent que "la dernière étape, soit celle de l'évaluation
globale de la recherchaction doit être faite par chercheur (s) et acteur (s)
ensemble".
Dans le cas d'Alma Mécanic, chacune des étapes subséquentes de
la recherche-action (diagnostic, choix de solution, implantation) furent
faites avec la participation conjointe du chercheur et des acteurs.
Concernant l'évaluation globale de l'intervention, celle-ci fut faite
unilatéralement par le chercheur. La difficulté à ce niveau fut le manque
de disponibilité de la part des acteurs et le manque de critères d'évalua-
tion pratique de la recherche-action.
(1) op. cit.
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6.1.1.1.2. Validité externe de la recherchaction
-Extrapolation entre l'étude et les actions à venir:
Ce critère amène le chercheur et les acteurs â se poser la ques-
tion suivante: L'intervention permet-elle d'inventorier un échantillon
de situations qui assurent une transposition à des événements, à des déci-
sions et â des actions encore â venir? Dams mon cas, je réponds par
l'affirmative car l'intervention a permis d'identifier un ensemble d'exi-
gences et de développer des moyens permettant une compréhension d'un
ensemble de phénomènes en termes d'un nombre limité de concepts pertinents
à la planification stratégique. Par exemple, en cours de route, il fut
possible d'identifier une exigence très importante dans un processus d'orien-
tation stratégique soit qu'une entreprise doit posséder une structure
d'accueil des informations stratégiques ainsi qu'un certain degrë"d'intel-
ligence" du système de cueillette d'information.
Par contre, cette utilisation ultérieure des résultats pose
certaines limites en ce qui a trait à la généralisation de la recherche-
action.
De par le fait que la recherche-action vise avant tout à
améliorer des situations-problèmes, les solutions ne peu-
vent être, jusqu'à un certain point, que spécifiques.
Ce n'est souvent qu'après avoir effectué un certain nombre
de recherches du même genre concernant un objet donné que
l'élaboration de modèles théoriques devient possible et
par le fait même applicables à d'autres situations. Son
potentiel de généralisation demeure donc limité, du moins
à court terme (1).
(1) Acte du colloque sur la recherche-action: U.Q.A.C, octobre 1981, p. 149.
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D'après ces constatations, il est évident que cette recherche-
action ne constitue ni ne valide un modèle ou une théorie. Cependant,
quelques interventions furent effectuées dans certaines coopératives *• '
(2)de même qu'en Europe v ' qui utilisaient une approche semblable. Donc,
dans les actions â venir, cette approche constitue un cadre de référence
valable pour une PME qui n'a jamais effectué cet exercice de planification.
L'utilité du modèle (conceptualisation) provient du fait
qu'il intègre l'ensemble des données de l'entreprise sous forme de plan
de développement et fait participer le ou les cadres concernés.
-Pouvoir de correction des acteurs sur la recherche-action:
Ce critère implique de tenir compte que les personnes avec les-
quelles on agit sont elles-mêmes créatrices de phénomènes nouveaux et de
connaissances nouvelles. Les circonstances dans lesquelles l'intervention
s'est déroulée soient: rencontres régulières du comité ad hoc, méthode
tenant compte de la fluidité des étapes, continuité assurée grâce à des
rencontres à feed-back, permettent d'affirmer que des corrections ultérieures
sont très probables. Ce phénomène s'observe souvent dans les modèles
administratifs que se construisent certaines entreprises. Au départ, ce
sont des modèles assez simples que l'usage interne permet d'améliorer.
Par exemple, lors de l'intervention, il fallut enrichir très
fortement l'analyse de l'environnement (marché, concurrents, technologie, etc.)
(1) Prévost, Paul et Belley, Michel: "La planification stratégique dans les
coopératives". LEER U.Q.A.C.
(2) Patrice Renard, "L'introduction du management stratégique dans les PME"
Thèse doctorale,, Université de Grenoble, février 1975.
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car il existait une carence sous-estimée de la part des acteurs. De plus,
dans le modèle de planification stratégique, il fallut inclure dans l'iden-
tification du profil stratégique une activité détaillée permettant de bien
cerner les produits fabriqués par l'entreprise en fonction de la clientèle,
car il existait une très forte ambiguïté entre les acteurs. Concernant
le déroulement de la recherche-action ce fut les acteurs qui déterminèrent
les dates de réunions.
6.1.1.1.3. Validité "scientifique" de la recherche-action
Pour établir la validité "scientifique" de la recherche-action
l'on se doit de définir les éléments suivants:
-Le modèle:
Le modèle concernant la recherche-action organisationnelle cher-
che à articuler le système total des relations entre une organisation et
son environnement. Ce mode d'articulation implique un élément socialisant
qui se caractérise par un système aléatoire ou le sujet est incontrôlable,
le changement est imprévisible et les relations entre les variables sont
complexes. La dynamique de la recherche-action est d'autant plus évolutive
quand on considère les valeurs circulant dans l'organisation ainsi que
celles véhiculées par le ou les chercheurs. D'après ces éléments, il est
possible d'identifier les dimensions de la recherche-action organisationnelle.
1. Un processus non finalisé car susceptible d'être constamment
adapté ou ajusté. ^ '
(1) Laurence Ramsay: "Recherche-action: cahier-guide 1", Département des
Sciences Sociales. U.Q.T.R., 1978, p.7.
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2. Une problématique fondée sur une interprétation de la conjonc-
ture présente. ^ '
3. Une expérimentation tenant compte d'une gamme étendue de fac-
teurs situés dans une perspective d1inter-relations dynami-
e u e s , f1»
-Les hypothèses:
Les hypothèses sur lesquelles s'appuient cette recherchaction
peuvent s'énumérer ainsi:
1. La participation des acteurs permet d'établir le problème
d'une façon plus réaliste et cohérente.
2. La participation des acteurs permet de détecter les valeurs
véhiculées dans l'organisation, de cerner les points de vue
et d'identifier les faits.
3. Les problèmes administratifs dans les P.M.O. exigent d'inter-
venir dans un système ouvert donc des relations complexes à
cerner.
4. L'implication des acteurs assure la continuité grâce à l'acqui-
sition des connaissances d'un problème particulier.
5. Le chercheur est indissociable de l'intervention; ce qui impli-
que qu'il y véhicule certaines "valeurs".
6. L'organisation est indissociable de l'environnement: c'est
un sous-système qui évolue dans un super-système évoluant.
7. Peu de contrôle des variables (chercheur, acteur, environnement,
etc..)
(1) Laurence Ramsay: "Recherche-action: cahier-guide 1", Département des
Sciences Sociales, U..Q.T.R., 1978, p.7.
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8. Les résultats ne sont pas transférables intégralement:
ils dépendent de la problématique, de l'environnement, des
acteurs et du chercheur.
9. Le contrôle des outils utilisés (modèle, méthode, approche)
s'effectue dans l'action. (Validation pratique)
-Les bases théoriques:
La recherche-action de type organisationnel se réfère à la
théorie du management systëmique. C'est ainsi que la planification, l'or-
ganisation, la direction et le contrôle des activités de l'organisation
doivent s'effectuer dans un contexte tenant compte des relations internes
et externes (inter-organisation et intra-organisation). Ce phénomène
d'interaction entre différents organismes originent d'un jumelage des
théories en Sciences Sociales avec celles des Sciences Administratives.
L'apport de la systëmique est qu'elle permet de concevoir un sujet
évoluant dans un système ouvert; ce qui favorise la conception plutôt que
l'analyse. Ainsi, la systëmique exige de synthétiser l'intrant-le processus-
Textrant du système intervenant et positionne le sujet et/ou l'objet
dans son environnement.
La recherche-action utilise la boucle suivante:
Induction < > action \
$ X l Induction des observations pour
Déduction < ï recherche /-
X X \ construire de nouveaux modèles.
Induction < » action J
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Ce processus permet de fermer la boucle et favorise un certain
apprentissage en t i r an t une leçon sur le pourquoi du succès ou de l'échec
de l ' intervent ion. (C'est ce que tente d'effectuer cette réflexion)
De plus, la part icularité de la recherche-action exige que le
chercheur tout comme l'acteur peut avoir recours aux savoirs extérieurs
en puisant soit dans le bagage scientifique (autres chercheurs, travaux
antérieurs, publications, etc. .) soit dans le bagage de l 'ac t ion (environ-
nement, autres organisations, autres acteurs, e t c . ) . '
Après avoir défriché et détecté un ensemble de cr i tères de va l i -
dation pour la recherche-action ( i l reste encore à faire â ce niveau), i l
est possible d'évaluer la pertinence de l'expérience en tant que recherche-
action de la façon suivante: Sur les neuf (9) critères iden t i f i és , deux (2)
sont jugés insatisfaisants. Ainsi, l'évaluation de la recherche-action
ne fut pas effectuée conjointement (chercheur et acteurs) e t les réserves
émises concernant la transférabil i té des résultats posent des d i f f icu l tés
d'adaptation.
6.1.1.2. Pertinence de la méthode dans une recherche-action
Cette partie revient à se poser la question suivante: Si c 'é ta i t
â refaire, que ferais- je de dif férent, à l'une ou l 'autre des étapes de la
recherche? Cette réflexion sur la méthode est u t i le dans l a mesure où el le
(1) Groupe d'étude sur la recherche-action: "Vers une déf in i t ion du concept
de la recherche-action" LEER U.Q.A.C. p.5. 1981.
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permet "d'extraire du flot des événements des ébauches de structures
méthodiques réemployâmes". '
6.1.1.2.1. Situation de l'approche systëmique
Comme il est affirmé auparavant, les modèles de l'homme d'action
traitent généralement de phénomènes complexes, souvent discontinus, stochas-
tiques, dynamiques et ayant un caractère systëmique. Pour augmenter le
niveau de validité de ce type de modèle, il faut traiter le phénomène dans
to) • •
son ensemble;v ' l'approche systëmique constitue généralement le meilleur
outil dont on dispose".^ ' De plus, l'approche systëmique permet de com-
bler le manque suivant: "ce qui manque fondamentalement a la méthodologie
analytique des Sciences du Management c'est une capacité de tenir compte
de l'interprétation que font les acteurs (parties prenantes à la situation
problématique) des faits qu'elle présume comme données, objectifs et
allant de
(1) Acte du colloque sur.la Recherche-a_ction: Fernand Gauthier, "Quelques
conditions pratiques de la recherche-action dans les universités"
Octobre 1981, p.56
(2) Landry, Maurice et Le Moigne, Jean-Louis, "La complémentarité de l'ap-
proche systémique et de la méthode scientifique pour la compréhension
des phénomènes complexes", Relations industrielles. Mars 1977.
(3) Landry, Maurice et Malouin,Jean-Louis, "Réflexions sur le problème
de la validation des modèles", Extrait de "Modélisation et maîtrise
des systèmes", Edition Hommes et Techniques, Suresnes, Novembre 1977,
p.159.
(4) Landry, Maurice, "Doit-on concevoir ou analyser les problêmes complexes",
Document de travail 80-19, Université Laval, avril 1980, p.22.
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L'intérêt de l'approche systëmique pour la recherche de
connexions prend un sens différent et implique une autre
démarche. Selon cette approche, la connaissance d'un
objet doit passer par la connaissance de la position de
cet objet par rapport a son environnement. L'emphase
change donc d'une connaissance des attributs immanents
de l'objet â une connaissance de sa valeur positionnelle.
Ainsi, la connaissance d'un tout, selon cette approche,
requiert la connaissance des relations entre cet objet
et les autres objets (forces externes et forces internes).
...l'approche systëmique dépend fortement de la capacité
de l'observateur â détecter et â découvrir des relations
significatives. En d'autres mots, l'approche systëmique
est fortement tributaire de l'observateur, de ses connais-
sances antérieures, de sa personnalité, de son entraîne-
ment â l'observation et aussi du point de vue choisi pour
étudier le phénomène. La notion de contrôle si importante
pour la méthode scientifique n'a plus le même sens avec
l'approche systëmique. L'exploration précède la valida-
tion et est admise comme une forme légitime de recherche.
La capacité â mieux comprendre un phénomène complexe
devient une forme acceptable de validation d'un modèle
issu de l'approche systëmique (Forrester, 1961) alors que
pour la méthode scientifique le critère de validation
réfère généralement à sa capacité de prédiction.
L'approche systëmique privilégie les étapes d'exploration
et de cristallisation. Cette démarche favorise la créa-
tivité, élément essentiel â la phase d'exploration.
La grande liberté laissée quant aux types de relations
à considérer, leur importance, leur degré d'influence...
sied bien à une méthode privilégiant l'exploration.
La démarche proposée par l'approche systëmique pour
l'identification du phénomène sous observation force
le chercheur à s'interroger méthodiquement sur le sys-
tème à étudier et à le décrire â l'aide d'un modèle
cohérent(cristallisation). En somme, cette approche
constitue, au niveau de la recherche, un excellent
générateur des théories et partant d'hypothèses à
vérifier. C'est donc la recherche de type exploratoire
qui s'accomode le mieux de l'approche systëmique. (1)
(1) Landry, Maurice et Malouin,Jean-Louis: "La complémentarité des appro-
ches systëmiques et scientifiques dans le domaine des sciences hu-
maines, Relations Industrielles, Vol.31 #3.
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6.1.1.2.2. Description de la méthode
I I existe plusieurs méthodes-types en conception de système te l les
que la méthode d1English ^ ' pour l ' ingénierie, la méthode de Murdick et
(2)
Ross v ; basée sur l'approche classique de conception de systèmes d'infor-
mation, la méthode du "Système Idéal" de Nadler * ' et la méthode systémi-(4)que de Checkland. v ' Chaque méthode véhicule un langage qui lui est propre
et qui lui sert a décrire, structurer et formaliser la réalité perçue.
Ainsi, une méthode donnée peut se révéler plus efficace et/ou efficiente
qu'une autre â cause d'une plus grande congruence existant entre ses
hypothèses de base et les caractéristiques de la situation. Dans le cas
qui nous intéresse, la méthode utilisée fut la méthode systëmique de
( 5)Checkland qui se décrit en huit (8) étapes: v ;
1. Situation problématique: (structurée ou non, définie ou non)
2. Analyse: Analyse de la situation problématique de façon â
identifier: -Les structures et les processus existant ainsi
que les incongruités qui peuvent s'être déve-
loppées entre les deux.
-Les candidats au rôle de "problême".
(1) English, M.J.."Understanding the Engineering Design Process", The Journal
Industrial Engineering, Nov-Dec. 1964,Vol. 15 #6.
(2) Murdick, R.G. et J.E. Ross, Information Systems for Modem Management
Prentice-Hall, 1971. " ~"
(3) Nadler,G., Work Design: A System Concept, Irwin, 1970
(4) Checkland,P., "Toward a Systems-Based Methodology for Real-World
Problem Solving", Journal of Systems Engineering, 1972.
(5) Malouin,J.L. et Landry, M., "Le mirage des méthodes universelles en
conception de systèmes", Document de travail #79-12, Université Laval,
1979, p.p. 29-30.
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3. Définition de l'ancrage du système pertinent (root definition)
II s'agit de définir l'ancrage adopté pour l'étude du système
pertinent. L'ancrage détermine la perspective sous laquelle
le problème doit être examiné.
4. Conceptualisation: Construction d'un modèle conceptuel â
partir de l'ancrage sélectionné. La structure et les compo-
santes du modèle doivent prévoir les activités nécessaires
pour rencontrer la définition de l'ancrage.
Utilisation formelle de la pensée systëmique pour préciser
le ou les conceptualisations émergentes.
5. Comparaison et définition: Comparaison entre les résultats
de l'analyse (étape 2) et ceux de la conceptualisation
(étape 4) de façon à définir un éventail de changements
souhaitables et réalisables.
6. Sélection: Sélection des changements pertinents par les
"clients" du système pour améliorer la situation problématique.
7. Design et implantation: Création de designs pour les modi-
fications pour lesquelles des clients du système sont prêts
à donner leur accord et à s'impliquer.
8. Evaluation: Révision de la situation problématique et de la
définition de l'ancrage à la lumière de l'expérience et de
la connaissance acquise dans le processus.
Le schéma suivant résume la méthode:
SCHEMA 12 157
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Cette méthode a été élaborée dans le but avoué de faciliter
l'attaque des problèmes complexes (objectifs flous, processus décisionnel
incertain, mesures de performances difficiles à obtenir, rationalité multi-
ples chez les acteurs, etc...). Elle incite et invite la participation
active des divers acteurs: concepteurs, décideurs et clients, ce qui cris-
tallise les divergences des acteurs et facilite leur inter-communication.
Cette méthode met beaucoup d'emphase sur la dimension efficiente et sur
la détermination du point d'ancrage. Celui-ci est sélectionné après
étude de plusieurs candidats possibles et après exploration de leurs
conséquences. Concernant la recherche de l'efficacité, celle-ci s'effectue
â l'intérieur du cadre de référence que procure le modèle conceptuel.
6.1.1.2.3. Evaluation de la méthode systémique de Check!and
L'évaluation peut s'effectuer d'après les critères suivants: ^ '
-Objectivité de la méthode: Etant donné que cette méthode nous
est "imposée", le suivi de chacune des étapes assure pleinement l'objecti-
vité de la méthode. Il est certain que les relations entre chercheur et
acteurs sont quelque peu subjectives étant donné les valeurs véhiculées
par chacun. Cependant, la rigueur méthodologique de la méthode systémique
de Checkland assure la garantie de son objectivité.
-Pertinence de la solution face au problème: Le fait que la
méthode permette le choix du point d'ancrage, cela rend les autres étapes
très pertinentes au problème. Car le point d'ancrage permet d'obtenir un
certain consensus sur la priorité du problème, ce qui oriente les actions
(1) Gauthier, Fernand: Intervention au Colloque sur la Recherche-Action
U.Q.A.C, Octobre 1981.
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des acteurs vers un problème bien cerné. Dans le cas d'Alma Mëcanic,
le feed-back des acteurs sur la séance de planification stratégique et
l'intérêt d'assurer la continuité du processus de planification, indique
bien la pertinence de la solution face au problème.
Le problème observé à ce niveau, fut la difficulté d'obtenir un
consensus des acteurs sur le problème à résoudre. Ainsi, l'hétérogénéité
des valeurs, des philosophies de gestion et des modes de fonctionnement
organisationnels ressortent et posent un problème au chercheur qui doit
obtenir un certain consensus. Face â une telle situation, il serait
souhaitable de la part du chercheur, de définir plusieurs points d'ancrages
possibles et de démontrer aux acteurs, l'impact de chacun sur la solution
finale. A cet effet, les acteurs comprendront mieux l'étape du point
d'ancrage, cerneront mieux les paramètres problématiques urgents pour l'or-
ganisation et pourront choisir et mixer les points d'ancrages de sorte que
le consensus sur celui-ci sera obtenu plus "facilement".
-Importance du produit nouveau de la recherche: L'apport
primordial de la méthode en terme de "produit nouveau" est le modèle concep-
tuel élaboré lors de l'étape de conceptualisation. Ce modèle conceptuel,
généralisable à certaines conditions, se veut "idéal" selon la problémati-
que analysée. Ainsi, le modèle d'orientation et de planification stratégi-
que élaboré pour Aima Mécanic Inc. est d'autant plus important, qu'il fut
validé et opërationnalisé par les acteurs eux-mêmes; ce qui accroît la
crédibilité du modèle.
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Un second apport important de la méthode est l'analyse des
processus qui permet de concevoir l'organisation en terme de "relations
entre..." et d'activités réelles. Cela permet d'analyser l'organisation
de façon systëmique et assure une certaine cohésion dans l'analyse.
-Exhaustivitë de la méthode: II est évident que quand on inter-
vient dans des "problèmes complexes" il est très difficile d'être exhaustif.
Cette méthode reconnait que de telles situations ne peuvent matériellement
être décrites de façon exhaustive. Cependant, la méthode reconnait qu'il
faut déterminer une perspective privilégiée, un "point d'ancrage" particu-
lier. Celui-ci se fixe après avoir pris contact avec le milieu problémati-
que â l'aide d'une description de celui-ci en terme de structure et de
processus. Le problème à ce niveau ne touche pas la méthode mais plutSt
le chercheur qui devient observateur. Ainsi, il devient parfois difficile
pour l'observateur de détecter les relations significatives et d'identifier
les faits significatifs.
De façon â accroître la capacité de l'observateur, celui-ci devra
s'entraîner â l'observation de façon à développer une méthode d'observation
efficace de façon â rendre l'analyse la plus exhaustive possible. Cela
est important car "l'ignorance de certains faits provoque une "superficiali-
sation" du problême". ^ '
-Crédibilité aux yeux du milieu: Au début de l'intervention,
les acteurs doutaient de la méthode utilisée qui semblait selon
(1) Landry, Maurice et Malouin,Jean-Louis, "Des symptômes aux problèmes par
la démarche systëmique", Université Laval, Document de travail #78-12,
P.5. ~"
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eux, trop longue. Cependant, après l'intervention, les acteurs réalisèrent
l'utilité de la méthode, sa logique et sa souplesse. Par exemple, la for-
mation d'un comité ah hoc dont chaque membre avait une responsabilité et
le "sérieux" que les membres du Conseil d'Administration y mettaient démontre
à quel point l'intervention était importante. De plus, autant augmentait
la crédibilité de la méthode, autant augmentait la crédibilité du chercheur
face aux acteurs. L'élément déclencheur de cette crédibilité fut l'obtention
du consensus sur le point d'ancrage qui permit à chacun de se situer par
rapport au problème et ainsi de mieux collaborer à sa solution.
-Diffusion: La rédaction de cette réflexion s'effectue dans le
but de diffuser l'expérience au monde universitaire, aux acteurs économiques
et sociaux, aux chercheurs divers, etc.. Considérant le fait que la
Science du management est en crise, il devient opportun de développer et
promouvoir la méthode de recherche-action. En effet, celle-ci saura démon-
trer son utilité en favorisant la conceptualisation de modèles applicables
aux P.M.O. A cette fin, il revient à chacun, ayant réalisé une recherche-
action, d'effectuer cette diffusion pour que l'effet d'émulation s'accentue
et devienne une pratique courante entre chercheurs et acteurs. De plus,
l'université a aussi un rôle à jouer à ce niveau. Espérons que cette
réflexion sera utilisée en ce sens.
D'après l'intervention effectuée chez Aima Mëcanic Inc., la
méthode systëmique de Check!and s'est avérée adéquate, efficace et fonc-
tionnelle dans un contexte de recherche-action. Ainsi, la rigueur de cette
méthodologie permet d'une part aux acteurs de demeurer acteurs et d'être
chercheurs(implantation du modèle conceptuel) et d'autre part, au chercheur
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de demeurer chercheur (conceptualisation) et d'être acteur (animer la
session de planification et initier les acteurs à la planification straté-
gique). Si c'était à refaire, j'utiliserais la même méthode, car elle
conserve sa flexibilité en tenant compte de la fluidité des étapes. Si
j'avais S intervenir dans un mandat semblable de planification stratégique,
j'utiliserais le même modèle conceptuel pour autant qu'il soit pertinent avec
la problématique analysée.
6.1.2. Démarche personnelle
Cette réflexion sur la démarche personnelle permettra de détecter
certains points significatifs qui ont eu leur importance dans la réalisa-
tion d'une planification stratégique chez Aima Mécanic Inc. Cela permettra
d'enrichir le "savoir-être" de l'intervenant car il sera possible d'identi-
fier des caractéristiques, des attitudes et des comportements requis pour
assurer la réalisation d'une intervention de ce genre. C'est en quelque
sorte, certains aspects des "coulisses de l'intervention" que je vous pré-
sente.
-La pratique stratégique est un processus de nature "politique"
et un système d'apprentissage:
.Admettre que la planification stratégique est un processus
"politique", signifie que la fixation des objectifs, l'allocation des
ressources et l'organisation des moyens ne reposent pas uniquement sur le
calcul technique ou économique.
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Ce processus politique a trait aux rapports de force qui existent
dans les relations de l'entreprise avec les autres types d'organisations
concurrentes et aux rapports de force interne de l'entreprise qui dépendent
des jugements de valeur, des intérêts, des positions d'influence des diffé-
rents acteurs de l'entreprise. Cet aspect est très important à considérer
car la pratique stratégique demande aux acteurs de s'exprimer selon leur
personnalité profonde. D'autant plus que le processus utilisé (comité ad hoc)
se traduisit par l'encouragement à la prise de risques et de responsabilités,
aux confrontations et à la collaboration des participants.
.Admettre que la pratique stratégique est un système d'apprentissa-
ge signifie que le processus n'est pas fermé, ni figé. La pratique straté-
gique est une méthode critique collective des problèmes de l'entreprise
et des différentes solutions et qui s'adapte constamment à l'évolution de
ces problèmes et des méthodes de solution. De plus, c'est un "test" pro-
gressif du système de direction de l'entreprise et de l'adéquation de ce
système aux problêmes posés par l'environnement. Dans cette perspective,
le processus stratégique est un effort de développement organisationnel
d'un type particulier qui peut se définir comme étant un changement planifié.
Ce changement planifié peut se définir comme suit: c'est un effort conscient,
délibéré et collectif en vue d'améliorer le fonctionnement d'un système
et s'appuyant sur un savoir technique.
Selon ce point de vue, le processus de formation prend une impor-
tance particulière. En cours de route, j'ai compris que la finalité de
l'intervention en ce qui concerne l'entreprise, ne pouvait être que la
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formulation d'une stratégie: le risque était considérable que l'entreprise
prenne cette formulation comme un point d'aboutissement et non comme un
point de départ; d'autre part, c'eût été prétentieux que de m'estimer
certain de pouvoir en quelques mois définir à coup sûr, LA STRATEGIE
ADEQUATE. C'est donc pour ces principales raisons que j'ai décidé d'opter
pour une finalité complémentaire â la première et que j'ai choisi d'inté-
grer dans la pratique stratégique la mise en place d'un système de
cueillette d'information stratégique. La mise en oeuvre de ce système
fut un moyen priviligië pour enrichir les fonctions des cadres participants
de l'entreprise. De plus, avec cette finalité j'étais certain que l'action
se prolongerait sans moi.
-La pratique stratégique requiert des modalités particulières
pour sa réalisation:
.Trois orientations doivent guider l'intervenant qui oeuvre dans
une recherche-action orientée vers la pratique stratégique. Premièrement,
il doit favoriser la recherche d'une concertation très poussée entre les
divers acteurs de l'entreprise; deuxièmement, il doit considérer la volonté
de susciter l'enrichissement mutuel des formateurs et de ceux qui se forment;
troisièmement, il doit développer le respect de la libre initiative des
participants et les placer ainsi dans les conditions les plus favorables
â la création.
.L'approche de l'intervention doit valoriser l'expérimentation
plutôt que le maniement des concepts, la mise en situation et l'intégration
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plutôt que la suggestion. De plus, il m'a semblé que la motivation des
participants ne pouvait exister sans un souci de relation constante et
durable entre ce qu'était leur vie de tous les jours dans leur entreprise,
et la réflexion théorique à laquelle ils se livraient pendant les sessions.
De fait, tous rapports et/ou sessions devraient déboucher sur un plan
d'application très "personnalisé" à l'entreprise.
Cette approche fait ressortir une particularité de la recherche-
action soit la forte dépendance de celle-ci face à l'action. Il est donc
difficile de planifier son déroulement. Ainsi, la recherche-action ne doit
pas se construire en terme de calendrier mais plutôt en terme de phases
successives. De là, l'importance d'utiliser une méthode souple et adéquate.
.Dans le contexte d'une recherche-action, l'action de formation
doit permettre d'accroître la relation des acteurs à l'environnement dans
les divers domaines de leur action. Donc, la notion d'action doit offrir
à chaque acteur, à quelque niveau de connaissance ou â quel niveau d'hiérar-
chie qu'il se trouve, l'occasion de se former ou de se perfectionner et
par conséquent de se promouvoir. Cet aspect exige de l'intervenant de con-
sidérer la résistance au changement dans un groupe car la pratique stratégi-
que ne requiert sa concrétisation qu'à travers la dynamique d'un groupe qui
la prend collectivement en charge.
.Dans le but d'obtenir la participation des cadres concernés par
la pratique stratégique, il est utile de structurer la recherche-action.
Dans le cas d'Alma Mëcanic, la création d'un comité ad hoc de planification
stratégique dont le chercheur (moi-même) agissait en tant que coordonnateur
permit d'atteindre l'objectif de participation. De ce fait, le coordonnateur
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prenait l'initiative de la recherchaction de sorte qu'elle fut mieux dirigée
et complétée. Une fois la recherchaction en marche, ce fut le coordonnateur
qui prit l'initiative des rencontres, de leur contenu, du passage d'une
étape à l'autre, du type de rapports d'étapes, etc..
.Le temps initialement prévu pour la session intensive (2 jours)
ne fut pas suffisant pour couvrir tous les items élaborés dans le document
de base pour les participants. Ce phénomène traduit la dépendance de la
recherche-action face à l'action car il fallut, lors de la session intensive,
aborder des éléments considérés comme très importants de la part des
acteurs. Cependant, l'état d'avancement des travaux fut suffisant pour
assurer la continuité de la démarche de planification.
.Les exposés théoriques auraient pu être plus élaborés et alimentés
d'exemples plus abondants. Par exemple, pour saisir le concept de mission
d'entreprise, l'animateur aurait pu fournir quelques exemples-types pour
alimenter la définition de mission stratégique.
-Le bilan de la réflexion stratégique dans l'entreprise:
Ce bilan reprendra quelques réflexions des dirigeants d'Alma
Mëcanic â la question suivante: Pourriez-vous établir un rapide bilan de
ce que vous avez été amené à développer dans votre entreprise? De plus,
ce bilan pourrait permettre d'amorcer un débat sur ce que peut apporter la
pratique stratégique au niveau d'une PME.
Une nouvelle formulation stratégique
"Si je m'en tiens aux résultats concrets, palpables, je peux dire
que nous avons réussi à définir notre stratégie, autrement dit la définition
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des zones de croissance, la mission d'Alma Mécanic et quelques moyens pour
être compétitif dans ces zones stratégiques".
"Notre stratégie a été écrite, je dois incessamment l'étudier
pour prendre en compte nos décisions sur des points précis, c'est une de
mes tâches en tant que directeur général".
"Le choix de notre activité dans une grille produits-marchés nous
a donné du fil â retordre car on se connaissait mal!"
"Une fois ce travail terminé, nous avons donc pris conscience
que ce que nous fabriquions était beaucoup plus de la matière grise, de
l'ingénierie, que de la fourniture industrielle".
"Etre compétitif, c'est être plus fort que la concurrence sur
les critères de prise de décision".
Conséquences sur l'entreprise
"Le processus qui a eu le plus d'effets sur l'organisation a été
l'analyse de nos forces et faiblesses".
"En reprenant une à une les fonctions de l'entreprise, cela a
permis de discuter sur ce que l'on aurait dQ faire, sur ce que l'on n'a
pas fait, sur ce qu'il ne faut plus faire, etc.. Tout cela a contribue'
à une remise en cause de notre fonctionnement".
"Nous cherchions à examiner ensemble les méthodes de l'entreprise,
ses forces et faiblesses en général. Petit à petit, on est arrivé S la
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notion de responsabilité, de compétence personnelle et de bonne utilisation
des ressources de chacun".
"Par exemple, je choisis tel type de contrat car on a de l'exper-
tise là-dedans".
Nouvelle conception du r81e de gestionnaire
"Avant j'étais individualiste! je faisais mon travail, je déci-
dais et je ne disais pas pourquoi. Maintenant, je vois plus loin".
"Des commandes et des contrats: il faut aller en province, se
déplacer, voir tel architecte".
"J'ai été ainsi conduit â participer davantage: cette réflexion
stratégique, ce n'est pas seulement un exercice intellectuel, mais c'est
également un comportement".
"Une chose difficile à acquérir, c'est justement de permettre
le développement de ses collaborateurs et d'admettre leur droit à l'erreur".
"Maintenant, je sens que je ne fais plus de travail matériel, et
j'ai vraiment l'impression d'être efficace".
"Le problème ne peut donc être résolu sans prise en compte d'une
multitude de facteurs et c'est ce repérage des différents facteurs qui n'est
pas inné et qui doit s'acquérir en communiquant".
"Si je reviens aux problêmes de direction, je peux dire que je
dirige maintenant l'entreprise à un niveau général et non plus au niveau
d'une direction de production".
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Vers une formation du dirigeant de PME
"Si j'en viens à faire le bilan au niveau de ma propre personne,
je serais tenté de dire que, d'une façon générale nous sommes fort mal
préparés au travail de dirigeant d'entreprise".
"Pour moi, la grande découverte a été la possibilité de conceptua-
liser le r61e d'un gestionnaire d'entreprise".
6.2. Réflexion fondamentale
La recherche en science de gestion a négligé les petites et moyennes
entreprises, notamment leurs problêmes stratégiques. Il n'existe guère
d'énoncés scientifiques dans ce domaine. Une connaissance et compréhension
meilleures des problèmes des PME dans la réalité sont des conditions néces-
saires à l'amélioration de l'explication du comportement et du développement
des entreprises. Cela favorisera la mise en place de méthodes "scientifiques"
qui peuvent aider les dirigeants de PME dans leurs prises de décisions.
C'est dans cette optique que cette réflexion portera sur la problématique
qu'ont les PME face à l'information stratégique. Ainsi, quelques interro-
gations seront soulevées quant à la structure de détection et d'accueil
des informations stratégiques dans la PME.
6.2.1. Situation du problème
Le problème observé, se situe dans la relation entreprise-environ-
nement que tous les modèles de planification stratégique identifient un peu
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Dans ce cas, les modèles de planification stratégique ne posent
pas de difficulté pour la PME car ils en existent plusieurs types qui sont
facilement applicables, intëgrables et opërationnalisables dans la PME.
La relation problématique environnement et entreprise origine plutôt du
"système d'intelligence stratégique" ^ ' qui se caractérise par la capacité
de détecter la sorte d'information dont l'entreprise a besoin pour se
développer et/ou pour solutionner un problème d'ordre stratégique.
Ce problême se trouve renforci par le profil même du dirigeant
de PME qui est individualiste, qui connaît mal les véritables besoins de
ses clients, qui est peu enclin à s'adjoindre des conseillers techniques,
etc...
(1) David, B. Montgomery, et Charles, B. Weinberg, "Toward strategic intelli-
gence systems". Journal of Marketing, Vol. 43, Fall 1979, pp.41-52.
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Ainsi, le dirigeant est porté à développer son entreprise sur des critères
très limités soient: ses connaissances initiales, ses intuitions, et son
tâtonnement. De ce fait, la cueillette d'informations diverses (technologie,
produits, etc..) n'est pas la priorité du dirigeant de PME. * ' Alors,
comment peut-il ajuster la décision stratégique de l'entreprise avec les
tendances susceptibles d'en affecter le développement à court, moyen et
long terme?
Ce problême s'amplifie quand on constate qu'il existe une informa-
tion très abondante et diffuse et que les informations nécessaires à l'acti-
vité stratégique, étant de nature "politique", s'accomode très mal des con-
traintes de l'ordinateur du fait que plus on s'élève dans la hiërachie,
plus l'information devra être agrégée, épisodique, souvent puisée dans l'en-
vironnement externe de l'entreprise, répondant à des besoins ad hoc et
orientée vers le futur. Bref, l'information de niveau stratégique est
totalement différente de l'information de niveau opérationnel, parce qu'alors
l'horizon du gestionnaire s'élargit, englobe des dimensions nouvelles, plus
globales, souvent plus politiques. C'est pour ces raisons que le concept
de "MIS" (Marketing Information Systems) semble incomplet et plusieurs
interrogations se posent pour son application envers la PME:
1. Quelle est la structure d'accueil adéquate de l'information
stratégique pour une PME?
2. Quel est le système de traitement de l'information stratégique
fonctionnel pour une PME?
(1) Pierre, Shooner, "Les besoins des PME en informations scientifiques et
techniques". Commerce, septembre 1978, pp. 56-64.
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3. Comment s'établit un système d'information stratégique pour
une PME?
C'est toutes ces questions que soulève l'analyse du problème
des PME à détecter et à "digérer" les données très abondantes en information
stratégique pour l'entreprise. Considérant que l'information est un facteur
vital dans le développement d'une entreprise, car elle permet au dirigeant
de se tenir au courant de toutes les variables affectant son entreprise,
il ne fait aucun doute que les gestionnaires de PME ont un besoin grandis-
sant d'information de qualité en temps voulu sur les activités stratégiques
de leur entreprise. D'où l'importance de bien déterminer ces besoins d'in-
formation car face S l'encombrement des masses documentaires, il est très
facile de s'y perdre et de se biaiser. Il semble donc impératif que les
entreprises cherchent à se doter d'un "radar", c'est-S-dire d'un ensemble
de procédures et/ou de moyens leur permettant d'analyser et de surveiller
les variables d'environnement ^ ' susceptibles de modifier les orientations
(2)de 1'entreprise.v '
(1) Définition de l'environnement: 1. Ensemble des phénomènes agissant
essentiellement sur le marché des
produits de l'entreprise.
2. L'ensemble des phénomènes condi-
tionnant le futur de l'entreprise.
3. L'environnement impose le choix
des chemins: il détermine le champ
des stratégies possibles à l'entre-
prise.
(2) Martinet, Alain, "Environnement et planification stratégique" Revue
Française de Gestion, Janv.Fëv. 1976, pp.109-112
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En conclusion, le problême soulevé, n'en est pas un de procé-
dure pour la pratique stratégique, mais plutôt un problème d'intégration
et d'identification de l'information stratégique dans une PME. Ainsi, face
au phénomène d'une multitude d'informations,comment rendre la PME "intelli-
gente" dans l'identification et la détection d'informations stratégiques?
6.2.2. Le besoin d'informations stratégiques pour la PME
L'une des façons de rendre la PME "intelligente" face à l'informa-
tion stratégique est de savoir quels sont ses besoins. Ainsi, une recherche
empirique fut réalisée par l'Institut de Gestion de Rennes, auprès de diri-
geants de petites et moyennes entreprises de l'Ouest de la France. Cette
enquête avait pour objet l'étude des situations et comportements stratégiques
des P M E . ^
Dans cette perspective, les chercheurs ont étudié:
-la manière dont les dirigeants des PME définissent les objectifs
pour leur entreprise,
-les développements futurs envisagés par les dirigeants pour leur
entreprise,
-la manière dont ils définissent leurs marchés,
-ce qu'ils recherchent sur les marchés,
-la manière dont ils perçoivent les forces et les faiblesses de
leur entreprise face à leurs concurrents.
(1) Ingolf, Bamberger,"Situations et comportements stratégiques des PME,xX
Revue Direction et Gestion #4, 1980, pp.21-30.
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De plus, et c'est ce qui nous intéresse, sous l'optique de la
prise de décisions stratégiques, l'étude visait â étudier:
-le niveau de connaissances des dirigeants concernant les infor-
mations stratégiques, notamment sur les produits et marchés,
-et les méthodes appliquées ou considérées comme souhaitables
pour la prise de décision stratégiques.
Cette étude ne constitue qu'une étude exploratoire. Par contre,
elle constitue un bon exemple â suivre en vue d'approfondir les connais-
sances sur la pratique stratégique dans les PME. Voyons certains résultats
qui sont pertinents au problème soulevé soit la relation environnement et
entreprise.
Concernant le degré d'information des dirigeants, celui-ci fut
vérifié par les enquêteurs qui ont demandé aux dirigeants de leur fournir
certains renseignements sur des sujets pertinents dans une perspective
stratégique. Les résultats les plus significatifs sont les suivants:
-74% ne connaissaient pas l'intensité de capital nécessaire à
leurs activités.
-60% ignoraient la rentabilité de chacun de leurs groupes de
produits.
-52% ignoraient le taux de croissance actuel du marché de leurs
groupes de produits.
-56% ignoraient le taux de croissance prévisionnel du marché de
leurs groupes de produits.
-52% des dirigeants ne pouvaient indiquer leur nombre de clients
par groupe de produits.
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-44% ignoraient totalement leur part de marché.
-44% ne connaissaient pas le taux d'importation sur le marché.
-12% des dirigeants ignoraient qui étaient leurs concurrents les
plus forts.
Les 121 entreprises interrogées présentent donc une faiblesse
importante en ce qui concerne les perspectives de développement è moyen
et long terme de leurs marchés. De plus, les chercheurs constatent des
lacunes considérables au niveau des informations sur la rentabilité des
différents groupes de produits.
Concernant le besoin d'informations stratégiques, il semble que
les dirigeants n'ignorent pas leurs problèmes à l'égard des informations
stratégiques. Les réponses à la question: "de quelles informations auriez-
vous besoin pour la prise de décisions stratégiques sur vos produits et
marchés?" reflètent dans l'ensemble les faiblesses constatées auparavant.
Ainsi, on a les résultats suivants par ordre d'importance:
-de meilleures prévisions sur les développements futurs des
marchés,
-d'une meilleure connaissance des marchés,
-d'une meilleure connaissance des forces et faiblesses de l'entre-
prise face à ses concurrents,
-d'une meilleure connaissance de la position stratégique actuelle,
-d'une meilleure connaissance de la rentabilité des produits,
-d'une meilleure intégration des différentes informations sur la
situation actuelle de l'entreprise et de ses marchés,
-d'une systématisation et guidage de nos réflexions stratégiques.
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Concernant les méthodes utilisées pour les décisions stratégiques,
il est intéressant de connaître les exigences formulées par les dirigeants
à l'égard des méthodes qui pourraient les aider à prendre des décisions
stratégiques. Les résultats sont les suivants par ordre d'importance:
-devraient permettre de révéler rapidement la situation,
-être compréhensibles,
-être simples d'application,
-devraient diriger nos réflexions stratégiques,
-devraient tenir compte de nos limites dans la détection d'infor-
mations pertinentes,
-être utilisables sans l'aide d'un ordinateur.
Cette enquête a permis de cerner un ensemble de besoins pertinents
â la pratique stratégique. Ce n'est qu'en considérant ces besoins qu'il
est possible d'intégrer des "moyens" permettant à la PME d'avoir une prati-
que stratégique â sa mesure. Par contre, en ce qui concerne le Québec et
particulièrement la région du Saguenay-Lac Saint-Jean, aucune étude n'a
encore été faite sur ce thème. Il semblerait y avoir une opportunité de
recherche empirique très utile car elle enrichira la problématique des PME
face à l'information stratégique. Il y a donc un besoin très fort â ce
niveau et cette étude le démontre clairement.
6.2.3. Définition des concepts et positionnement du problème
Le problême d'identification et d'intégration des variables de
l'environnement dans une pratique stratégique peut s'exprimer au moyen de
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concepts liés â la notion d'information. C'est donc en définissant cer-
tains concepts jugés pertinents qu'il sera possible de circonscrire la pro-
blématique et ainsi délimiter un champ d'intervention probable pour entre-
prendre des recherches spécifiques au problème soulevé.
6.2.3.1. Le concept "d'information"
Par information, il faut comprendre la connaissance d'un phéno-
mène ou d'une situation qu'on peut acquérir grSce à une analyse de certaines
variables. L'information n'existe pas en soi, elle n'existe qu'en relation
avec quelque chose d'autre. Nous pourrions appeler ce "quelque chose"
champ de préoccupation ou encore problématique. Beaucoup de démarches
qui ont trait â l'information perdent la totalité de leur efficacité faute
de prendre en compte cette notion. v ' II est donc très important d'identi-
fier par rapport à quoi cherche-t-on? De ce fait, autant le gestionnaire
que le chercheur, chacun doit saisir le champ de préoccupation de façon à
rendre l'information utile pour la prise de décision.
Le fait de bien cerner le champ de préoccupation permet de consi-
dérer les données vraiment pertinentes et ainsi obtenir les éléments les
plus utiles de l'environnement. Cela augmentera la validité et la crédibi-
lité des informations extraites de ces données. Cela est important surtout
pour les gestionnaires de P.M.O. qui désirent de l'information et non pas
des données.
(1) Les données, une fois qu'elles sont traitées et analysées, fournissent
l'information à partir de laquelle une décision peut être prise.
(2) Libmann, François, Méthodes pour innover et se diversifier, Les Editions
d'Organisation, Paris, 1980, pp.101-105.
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6.2.3.2. Le concept de "communication"
Plusieurs analyses de la PME semblent démontrer qu'il existe un
système de communication très rapide et efficace au sein de ce type d'or-
ganisation. Ce phénomène est dû" au contact permanent entre tous les
membres de l'entreprise. On pourrait donc en déduire que ce contact perma-
nent a pour effet de faciliter le passage de l'information: le nombre de
relais nécessaires est moins important que dans une grande entreprise, les
lignes au long desquelles les informations parcourent l'entreprise sont
moins longues, l'émetteur étant quasiment au contact du récepteur. Ainsi,
les risques de distorsion se trouvent diminués et le système est donc plus
fiable.
Une telle analyse ne résiste pas à la confrontation des faits.
Et ce qui est plus grave, elle pousse les intéressés à nier le problême.
Beaucoup de "responsables" sont ainsi convaincus de l'inutilité
de la mise en place d'un système d'information et de communication, étant
donné le contact permanent qui s'opère a l'intérieur de la structure: on
assiste très souvent à un "bouillonnement" permanent d'informations ou plu-
tôt de pseudo-informations, car un grand nombre d'entre elles sont fausses,
incomplètes, inutiles ou inadaptées. De plus, les communications internes
ne sont pas les seules a être problématiques, il y a les informations sur
les marchés, les contacts avec les clients, les contacts avec d'autres
entreprises concurrentes, les fournisseurs, les sous-traitants, etc..
Donc, la PME se doit de réfléchir sur l'état des communications
qu'elle établit avec l'environnement, et au besoin multiplier les réseaux
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susceptibles de lui apporter l'information dont elle a besoin. Ce concept
est donc très important â considérer sous l'angle de la nécessité d'un
système d'information stratégique pour la PME.
6.2.3.3. Le concept "d'identification du quelque chose"
Etant donné que le concept "d'information" exige de considérer
la ou les relations avec "quelque chose d'autre", il est évident que
l'intérêt d'un système d'information environnement-entreprise dans une
pratique stratégique doit être évalué en fonction de l'assistance qu'il
peut apporter S l'identification de ce "quelque chose" tel que perçu par
les utilisateurs. Il importe donc, pour la conception d'un tel système,
d'avoir une connaissance des mécanismes présidant à l'identification de
ce "quelque chose" afin d'être en mesure d'évaluer sa nature et son impor-
tance dans la conception du système d'information stratégique.
Cette identification du "quelque chose d'autre" peut s'apparenter
à l'identification des problêmes qui constitue la phase initiale du processus
décisionnel. Plusieurs auteurs définissent cette identification des pro-
blèmes comme étant "l'intelligence" du processus. ^ ' Dans le cas qui nous
concerne, on pourrait la définir comme étant "l'intelligence stratégique"
du processus. Cela rejoint la situation du problème qui a été soulevée
auparavant. (Voir 2.1.)
Ce concept nous amène à considérer les mécanismes d'identification
des problèmes qui sont différents d'un individu à l'autre. En effet,
(1) Maurice, Landry: "Le processus d'identification des problêmes: sa.
nature et son importance pour la conception des systèmes d'information."
Document de travail, #77-02. Université Laval, Québec, février 1977.
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certains facteurs favorisent la diversité des points de vue dans la repré-
sentation des situations problématiques. "L'identification d'un problême
est donc tributaire de la perception qu'a le décideur de la réalité. De
plus, à l'origine d'un problème, on retrouve toujours une certaine forme
de mécontentement, d'insatisfaction de la part du décideur". ^ ' De façon
â rendre le problême "intelligible",il est fondamental, de la part du con-
cepteur de système, de bien saisir la perception du décideur face au pro-
blème, car le succès de son intégration en dépend.
L'analyse qui précède souligne la nécessité de détruire le mythe
des problèmes pré-identifiés. Cela a donc une très forte implication pour
les systèmes "d'information stratégique". En effet, cela exige d'accorder
de l'importance à la phase d'identification des problèmes et de ne pas
prendre pour acquis que les problèmes sont déjà définis lorsqu'ils parvien-
nent au décideur.
6.2.4. Moyens â entrevoir pour détecter l'information stratégique
De façon à identifier quelques pistes de solutions possibles,
il devient pertinent de définir les moyens â entrevoir pour rendre la PME
"intelligente" dans l'identification et la détection d'informations straté-
giques. Ces éléments de réflexion devront permettre une meilleure utilisa-
tion de l'information dans la PME ainsi qu'une manière de "nager" dans cette
mer d'information.
(1) Maurice, Landry,"Le processus d'identification des problèmes; sa nature
et son importance pour la conception des systèmes d'information,"
Document de travail #77-02, Université Laval, QuëDec, février 1977.
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6.2.4.1. L'approche: "Strategic Intelligence Systems"
Cette approche élaborée par David B. Montgomery et Charles B,
Weinberg *• ' permet de structurer le "cycle d'intelligence" dans l'identi-
fication et la détection d'informations stratégiques. Ainsi, les intrants
dans ce cycle sont diverses variables de l'environnement telles que:
la compétition, la technologie, le client, l'économie, le social, etc..


















Qui reçoit Quoi? Quand?
Méthode





(1) David B. Montgomery et Charles B. Weinberg,"Toward Strategic Intelligence
Systems'^ Journal of Marketing, Vol. 43, Fall 1979, p. 41-52.
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L'élément intéressant de cette approche est qu'elle utilise un
cadre de travail pour spécifier les besoins d'information. Ainsi, les
auteurs identifient trois (3) champs spécifiques pour cerner et démêler
les besoins d'information:
1. Aire d'influence: Caractérisée par le produit et le segment
de marché dans lequel l'entreprise oeuvre.
2. Zone immédiate: Caractérisée par les activités de compétition
non-reliées directement aux opérations cou-
rantes de l'entreprise.
3. Aire d'intérêt: Caractérisée par les menaces et les opportu-
nités à long terme.
Les auteurs concluent que la construction d'un SIS (Système
d'Intelligence Stratégique) est complexe parce que les décisions d'ordre
stratégique sont non-structurëes et impulsives. Cependant, de façon â
accroître la viabilité d'un SIS, l'implantation du"planning stratëgic"est
un pré-requis fondamental. ^ '
6.2.4.2. L'approche "d'identification du domaine"
Cette approche reconnaît qu'une PME ne peut disperser ses efforts
d'investigation. Il lui faut bien circonscrire son domaine pour bien orien-
ter ses "radars'.' Dès lors, une manière de définir le domaine consiste d'abord
à établir un réseau de contraintes fondamentales qui correspondent aux aspi-
rations de l'organisation, à son profil de compétence et à ses potentialités
humaines, techniques et financières.
(1) Pour approfondir davantage voir: William, R. King et David I. Cleland,
"Environnemental Information System for Strategic Marketing Planning,"
Journal of Marketing, Octobre 1974.
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De plus, cette approche suggère trois attitudes dans le"balayage"
du champ d'investigation:^ ' (détection d'information)
1. La recherche formalisée, dans un domaine où l'espérance de
profit est forte.
2. La recherche informelle, dans un domaine où, sans effort orga-
nisé, l'on a de bonnes chances de trouver.
3. L'observation conditionnée, lorsque le seul fait d'éveiller
l'attention des membres de l'entreprise sur l'intérêt éventuel
de tel ou tel type d'information les rendra réceptifs à
certains messages de l'environnement. Cette notion d'observa-
tion conditionnée implique l'idée de mise en place de "radars"
pour saisir la chance lorsqu'elle se présente.
Cette approche suggère certains principes directeurs dans la
recherche des opportunités d'orientation stratégique qui peut se concevoir:
1. A partir des technologies maîtrisées et du savoir scientifi-
que de 1'entreprise.
Principe directeur: extension des techniques actuelles vers
de nouvelles applications.
2. A partir d'une matière première.
Principe directeur: diversifier les applications.
3. A partir du potentiel humain et technique.
Principe directeur: mieux utiliser la capacité de production,
améliorer la productivité.
(1) P.Y. Barreyre, Stratégies et créativité dans les M.P.I., Hommes et
techniques, #372, Octobre 1975, pp. 598-603
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4. A part i r du réseau commercial et de la connaissance du marché.
Principe directeur: mieux ut i l i ser le réseau et renforcer la
position concurrentielle.
5. A part i r d'une image de marque.
Principe directeur: Valoriser l'image et l 'exploi ter.
6. A part i r d'un produit.
Principe directeur: allonger les séries pour réaliser des
économies d'échelle, diversifier les types de clienteles.
En fait, cette approche suggère que les entreprises effectuent
d'abord une réflexion sur les variables les plus importantes, pour ne recher-
cher qu'ensuite les informations nécessaires. Ce simple balayage peut s'ef-
fectuer par une pondération des variables les plus influentes pour l'orga-
nisation. * '
(2)6.2.4.3. L'approche: "Système d'information marketing" v '
Selon cette approche, le système a pour objectif fondamental de
recueillir des données qui. décrivent, définissent et délimitent l'entreprise,
et de traiter ces données pour les transformer en information utile pour
(1) Pour approfondir davantage voir: Alain Ch., Marti net."Environnement et
planification stratégique1,' Revue Française de Gestion, Janv.-Fev. 1976,
pp. 109-112.
(2) John D.C. Little,'Decision support systems for marketing managers^'
Journal of marketing, Vol.43, Eté 1979', pp.9-26.
Gaétan Couture, Marketing: une approche intégrée, Gaétan Morin- Editeur,
1978.
Tybout, Calder et Sternthal/'Using information processing theory to
design marketing strategies'^ Journal of marketing research, Vol.18,
Feb. 1981, pp.73-79.
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l'organisation. Les données doivent être recueillies pour décrire l'environ-
nement, la concurrence, les marchés ainsi que les données internes qui
définissent les forces et faiblesses de l'entreprise.
Les moyens ressortant de cette approche constituent un lieu commun
à toutes les données (banque de données). L'aide qu'apporte cette approche
dans la problématique soulevée est la suggestion des moyens suivants:
1. Bulletin de circulation de façon à assurer une communication
des données.
2. Rencontre spéciale sous forme d'échange libre de façon â ren-
dre les données et à en ressortir des informations.
3. Création d'une banque de données.
On remarque que la phase initiale du processus, c'est-â-dire de
quelles informations avons-nous besoin est absente et l'on prend pour acquis
que les décideurs savent ce qu'ils veulent. C'est pour cela que cette
approche est plus ou moins efficace pour rendre "intelligente" la PME
dans les informations stratégiques.
6.2.5. Conclusion
Une telle réflexion sur la problématique environnement-entreprise
démontre qu'il existe un écart considérable entre accumuler des données
et détecter des informations stratégiques pour la PME. Cette réflexion
fondamentale a tenté, et espérons que d'autres le tenteront, de cerner
certaines lacunes observées et de circonscrire le problème soulevé. C'est
ainsi que fut démontré qu'il existait un problème important au niveau de la
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capacité des dirigenats de PME â détecter et à intégrer certaines informations
stratégiques. L'objectif de cette réflexion n'est pas de régler le problème,
mais plutôt d'apporter certains éléments de réflexion qui pourront alimenter
d'autres chercheurs et/ou acteurs dans des recherches futures. Pour toute
tentative future, il sera important de vérifier les éléments suivants auprès
des PME:
Hypothèse:
1. Est-ce vrai que plus la PME a une connaissance rapide des
informations stratégiques, plus ses chances de succès sont
grandes?
Questions soulevées:
1. Quelles sont les caractéristiques d'une bonne information
stratégique pour la PME?
2. Est-il possible de déceler des indicateurs significatifs pour
la PME alors qu'elle ne connait pas ses vrais besoins en ce
sens?
3. Comment discerner à temps certaines informations stratégiques
avant que leurs effets ne soient annulés par leurs connaissances
auprès des concurrents?
4. Dans quelle mesure un "système d'information stratégique"
doit-il aider la PME dans la détection d'information?
5. Est-il possible d'intégrer un système d'intelligence stratégique
dans un système de planification stratégique?
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C'est donc en tentant de vérifier ces éléments et possiblement
d'autres, que des ébauches de projets de recherche devront être construits
de façon à enrichir la gestion des PMO dans une pratique stratégique.
CONCLUSION
L'expérience de recherche-action chez Aima Mëcanic Inc. a permis
d'établir un cadre conceptuel de la pratique stratégique dans la PME. De
plus, l'aide externe (chercheur) a permis d'amplifier et de coordonner le
cheminement de base nécessaire pour l'introduction d'une planification
stratégique et ainsi, fournir un apport théorique apprécié des acteurs
pour une intervention de ce genre.
L'apport principal de l'intervention fut l'apprentissage â la
pratique stratégique pour l'entreprise. Le fait de faire participer les
dirigeants dans le processus a stimulé et a favorisé une meilleure compré-
hension de l'entreprise face à son environnement. De plus, le processus
exigeait que les dirigeants formulent des stratégies et décident sur les
priorités à accorder à chacune.
Concernant l'identification des problèmes d'orientation straté-
gique pour les PME, le problème soulevé c'est-à-dire entreprise et environ-
nement est basé sur l'expérience vécue chez Aima Mëcanic Inc. Par contre,
force est de constater, après une brève analyse de la littérature à ce
sujet, que ce problème est assez courant et qu'il mérite qu'on y accorde
toute l'attention voulue pour des recherches futures.
Concernant la méthode utilisée pour cette recherche-action, les
arguments élaborés dans la réflexion méthodologique démontrent l'intérêt
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et la pertinence de la méthode systémique dans un tel contexte. Il ne
reste qu'à l'améliorer par d'autres interventions de recherche-action.
En conclusion, la recherche-action effectuée chez Aima Mëcanic
Inc. a permis d'identifier la spécifité des problèmes de formulation et
de mise en oeuvre d'une orientation stratégique pour une PME. Elle a
permis, en plus, de dégager certaines notions et concepts dans la résolu-
tion des problèmes de pratique stratégique.
Cette recherche a donné lieu à plusieurs autres documents sous
forme d'outils pratiques pour l'entreprise, aussi, les documents
suivants sont disponibles de l'auteur.
Document servant de base pour la séance intensive de planîfi
cation stratégique.
Document complémentaire concernant la mise à jour des infor-
mations stratégiques.
Serge P. Tremblay
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ANNEXE 1 193
COD: OES GROUPES ÉTUDIES
GROUPE 13 - FABRICATION DE PRODUITS EN METAL (sauf machines et
équipement de transport)
3010 - Industrie des chaudières et des plaques
3020 - Fabrication d'éléments de charpente métallique
3030 - Industrie des produits métalliques d'architecture et
d'ornement
3040 - Industrie de l'emboutissage, du matriçage et du revêtement
des métaux
3050 - Industrie du fil métallique et de ses produits
3060 - Fabricants de quincaillerie, d'outillage et de coutellerie
3070 - Fabricants d'appareils de chauffage
3080 - Ateliers d'usinage
3090 - Fabrication de produits métalliques divers
GROUPE 14 - FABRICATION DE MACHINES (sauf électriques)
3110 - Fabricants d'instruments aratoires
3150 - Fabricants de machines et équipement divers
3160 - Fabricants d'équipement commercial de réfrigération et
de climatisation
3180 - Fabricants de machines pour le bureau et le commerce
GROUPE 15 - FABRICATION D'EQUIPEMENT DE TRANSPORT
3210 - Fabricants d'aéronefs et de pièces
3230 - Fabricants de véhicules automobiles
3240 - Fabricants de carrosseries de camions et remorques
3250 - Fabricants de pièces et accessoires d'automobiles
3060 - Fabricants de matériel ferroviaire roulant
3070 - Construction et réparation de navires
3280 - Construction et réparation d'embarcations
3290 - Fabricants de véhicules divers
GROUPE 16 - FABRICATION DE PRODUITS ELECTRIQUES
3310 - Fabricants de petits appareils électriques
3320 - Fabricants de gros appareils (électriques ou non)
3330 - Fabricants d'appareils d'éclairage
3340 - Fabricants de radio récepteurs et de téléviseurs ménagers
3350 - Fabricants d'équipement de télécommunication
3360 - Fabricants d'équipement électrique industriel
3380 - Fabricants de fils et de câbles électriques
3390 - Fabricants de produits électriques divers
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3010- Industrie des chaudières et des plaques. 3020- Fabrication d'éléments de charpente métallique. 3030- Industrie
des produits métalliques d'architecture et d'ornement. 3040- Industrie de l'emboutissage, du matriçage et du revêtement
des métaux. 3050- Industrie du fil métallique et de ses produits. 3060- Fabricants de quincaillerie, d'outillage et de
coutellerie. 3070- Fabricants d'appareils de chauffage, 3080- Ateliers d'usinage. 3090- Fabrication de produits métalli-
ques divers.
x: Données confidentielles.
SOURCE: Statistique Canada, cat. no 31-203. _










































































































































































































































































































































































3010- Industrie des chaudières et des plaques. 3020- Fabrication d'éléments de charpente métallique.
3030- Industrie des produits métalliques d'architecture et d'ornement. 3040- Industrie de l'emboutissage, du matriçage
et du revêtement des métaux. 3050- Industrie du fil métallique et de ses produits. 3060- Fabricants de quincaillerie,
d'outillage et de coutellerie. 3070- Fabricants d'appareils de chauffage, 3080- Ateliers d'usinage. 3090- Fabrication
de produits métalliques divers.
x: Données confidentielles.





















































































































































































































3010- industrie des chaudières et des plaques. 3020- Fabrication d'éléments de charpente métallique. 3030- Industrie
des produits métalliques d'architecture et d'ornement. 3040- Industrie de l'emboutissage, du matriçage et du revê-
tement des métaux. 3050- Industrie du fil métallique et de ses produits. 3060- Fabricants de quincaillerie, d'ou-
tillage et de coutellerie. 3070- Fabricants d'appareils de chauffage. 3080- Ateliers d'usinage. 3090- Fabrication
de produits métalliques divers.
x: Données confidentielles.

























































































































































































































































































































































































































3010- Industrie des chaudières et des plaques. 3020- Fabrication d'éléments 'de chapente métallique. 3030- Industrie
des produits métalliques d'architecture et d'ornement. 3040- Industrie de L'emboutissage, au matriçage et du revê-
tement des métaux. 3050- Industrie du fil métal 1inue'et de ses produits. '3060- Fabricants de quincaillerie, d'outil-
lage et de coutellerie. 3070- Fabricants d'appareils de chauffage. 3080- Ateliers d'usinage. 3090- Fabrication
de produits métalliques divers. •
x: Données confidentielles.





































































































































































































































































































































































































3010- Industrie des chaudières et des plaques. 3020- Fabrication d'éléments de charpente métallique. 3030- Indus-
trie des produits métalliques d'architecture et d'ornement. 3040- Industrie de l'emboutissage, du matriçage et du
revêtement des métaux. 3050- Industrie du fil métallique et de ses produits.1 3060- Fabricants de quincaillerie,
d'outillage et de coutellerie. 3070- Fabricants d'appareils de chauffage. 308- Ateliers d'usinage. 3090- Fabrication
de produits métalliques divers.
x: Données confidentielles.
SOURCE: Statistique Canada, cat. no 31-203.
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3010- Industrie des chaudières et des plaques. 3020- Fabrication d'éléments de charpente métallique. 3030- Indus-
trie des produits métalliques d'architecture et d'ornement. 3040- Industrie de l'emboutissage, du ma tri cage et du
revêtement des métaux. 3050- Industrie du fil métallique et de ses produits. 3060- Fabricants de quincaillerie,
d'outillage et de coutellerie. 3070- Fabricants d'appareils de chauffage. 3080- Ateliers d'usinage. 3090- Fabri-
cation de produits métalliques divers.
x: Données confidentielles.
SOURCE : Statistique Canada, cat. no 31-203.
IO
FABRICATION DE PRODUITS EN METAL (SAUF MACHINES ET EQUIPEMENT DE TRANSPORT) (GROUPE 13)




































































































































































































































































































































































































3010- Industrie des chaudières et des plaques. 3020- Fabrication d1éléments de charpente métallique. 3030- Indus-
trie des produits métalliques d'architecture et d'ornement. 3040- Industrie de l'emboutissage, du matriçage et du
revêtement des métaux. 3050- Industrie du fil métallique et de ses produits. 3060- Fabricants de quincaillerie,
d'outillage et de coutellerie. 3070- Fabricants d'appareils de chauffage. 3080- Ateliers d'usinage. 3090- Fabri-
cation de produits métalliques divers.
x: Données confidentielles.
SOURCE : Statistique Canada, cat. no 31-203. roo
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FABRIC_A]:IOii DE PRODUITS EN_^ r
ONTARIO
1961 - 1977





























































































































































































































3010- Industrie des chaudières et des plaques. 3020- Fabrication d'éléments de charpente métallique. 3030- Indus-
trie des produits métalliques d'architecture et d'ornement. 3040- Industrie de l'emboutissage, du matriçage et du
revêtement des métaux. 3050- Industrie du fil métallique et de ses produits. 3060- Fabricants de quincaillerie,
d'outillage et de coutellerie. 3070- Fabricants d'appareils de chauffage. 3080-Ateliers d'usinage 3090Fabri
cation de produits divers.
x: Données confidentielles.




FABRICATION _ DE PRODUITS _EN_ METAL ( SAUF _ MACIil NES ET EQUIPEMENT DEJRANSPORT .(GROUPE 13)
PRODUCTIVITE EN ONTARIO
] 9 6 1 _ L J 9 7 7
($)















































































































































































































3010- Industrie des chaudières et des plaques. 3020- Fabrication d'éléments de charpente métallique. 3030- Industrie
des produits métalliques d'architecture et d'ornement. 3040- Industrie de l'emboutissage, du matriçage et du revête-
ment des métaux. 3050- Industrie du fil métallique et de ses produits. 3060- Fabricants de quincaillerie, d'outil-
lage et de coutellerie. 3070- Fabricants d'appareils de chauffage. 3080- Ateliers d'usinage. 3090- Fabrication de
produits métalliques divers.
x: Données confidentielles




| FABRICATION DC MACHINES ( S A L F _EUtCTfl IG-tS) ET D ' rq i i iPLMtNT OE THA:*S?pflJ_ (GSO'-'PES 14 e t 15)
VALf'JS» 3F.S i.]V?.A:SuY> 3 t PRODUITS Of PROPRE FABRICATION
QUEBEC
1961 - 1977
( ' 0 0 0 $)
Ar.nées 3110 3150 3160 3180 3210 3230 3240 3250 3260 3270 3280 3290 TOTAL
x 4 174 2 320 . x 61 263 1 937 x 415 790
x 5 380 2 639 * 75 3U7 2 356 x 469 677
x 6 397 2 389 x 88 826 2 719 x 473 996
x 7 553 4 563 . x 108 302 3 242 x 561 497
x 9 324 7 374 x 133 595 3 604 x 634 381
x 12 356 U 665 x Ib3 638 4 338 x 794 149
x 18 471 11 350 x 129 973 5 033 x 991 331
x 26 296 12 747 x 112 843 6 465 112 277 1 098 322
x 34 365 15 392 x 119 505 6 65] 199 459 1 264 326
1970 11 4C4 236 ?8." x x 237 817 196 146 x 17 276 x 108 715 7 088 225 052 1 148 604
1971 6 100 21! 202 16 435 3 986 179 122 x 58 663 17 257 x 130 211 6 369 206 973 1 342 114
19/2 x :~6 212 20 698 x 176 7?0 x 85 033 21 245 x x 9 736 164 745 1 243 146
1973 x 312 304 21 834 x 163 c83 x 138 116 27 984 ' x x 14 023 126 965 1 353 415
19/4 18 435 413 :à) 30 197 24 755 249 717 x 17/ 640 31 243 , x x 17 554 114 249 1 353 662
1975 20 3£6 515 366 32 384 35 290 363 393 x 183 153 24 725 x x 19 710 98 989 2 193 496
1976 23 lui 435 S99 39 550 64 266 354 290 , ;60 753 20 401 • x x 21 245 x 2 187 590


















































































3110- Fab r i can ts d ' i n s t r j r e M t s a r a t o i r e s . 3150- Fab r i c an t s de T j ch i nes e t d'écjuiper.;erts d i v e r î . 3160- Fab r i c an t s d ' équ ipe^e - i t s commercial de r é f r i -
gé r a t i on e t Je c l i i r o t i s j t ' l e n . 3130- Fab r i can ts de machines Pour le bureau e t l e c o r r e r c e . 3210- Fab r i c an t s d ' a é r one f s e t Je p i èces . 3230- F a b r i -
cants de véh i cu l es du' .O'obi l e s . 3243- Fab r i can t s de c a r r o s s e r i e s >!e cair. iors e t renicrques. 3250- Fab r i c an t s de p ieces e t accesso i res d ' j u t o i -obi l e .
3260- f a b r i c a n t s de x a t é r i e l f e r r o v i a i r e r o u l a n t . 3270- Cons t r u c t i o n e t r é pa r a t i o n de n a v i r e s . 3230- Cons t r u c t i o n e t r é p a r a t i o n d ' emba r j c t i o n s .
3290- Fab r i can ts de v e h i c l e s d i v e r s .
x : Données c o n f i d e n t i e l l e s .
SOURCE: S t a t i s t i q u e Canada, c a t . 31-203.
o
AN'.LXE 3
FABRICATION OE MACHINES (SAUF ELECT RIO; F. S) ET O1 r.^1 i?t"ENT O_E_ TRANSPORT






















































































































































































































































































3110- F a b r i c ^ " . ; d 1 i n s t r u w
ge ra t i on e : ie ;1 i . - a c i i j - ' J : I .
a r a t o i r e s . 3150
318C- Fabr icants
Fabr icants de i i a c i i nes e t d ' é c j : ; c ' c n t d i v e r s . 3160- Fabr ican ts d 'équipement co i : r ,erc id l de r e f r i -
Jo r j c ' i i " - - ; po^r le b u r e j j e t le c o r r e r c e . 3210- Fabr icant- ; d'aeVonefs e t de p i eces . 3230- F ab r i -
cants de vé ' u c j l e s j u t e , e t i l e s . 3240- Fab r i c an t ; de c a v r o s ^ r i e î de :an ions e t re orgues. 3250- Fab r i c an t ; de pieces e t accesso i res d 'au tomob i les .
3C6O- F j b r - ; < - r ; j e • " j ' . i f f i e t f e r r o v i a i r e r o u l a n t . 3270- Cons t ruc t i on e t r e pa r a t i o n de na v i r e s . 3230- Cons t ruc t ion et r é pa r a t i o n d 'embarca t ions .
32?0- Fao r i c a i t s de v é p i c j ' e s J i v e r ; .
x: Dom'é-.'S c o r f ' J e i i t i e l l e s .


















12,71 x 5.97 x 6,32 4,10 10,00 8,19
3,93
3,81
x x 5,90 7,62 8,37
x x 7,15 7,96 M,29
19,43 15.6.: x 3,20 7,15 . x x 3.11 9,09. 12,IS
16.76 16,10 x 9,59 7,79 x x 8,sO x 11,83
27.31 13,32 x 10,35 11,57 x x 8,65 x 14,75
J. I1U- F j : i r i c m t . , J " n i ' . ' . r ' j i m ' i i ' . , . i r j ' . j i r i ' , . 3 1 ' iU - Fa ! . r n . . ! " t -> dv '.!• 'wu-, ..•'. , I ' ' Y J ' , ' " " e M * . d i v e r - , . J l h i l - r j t n K . i n t s i i ' < ! i | u i ; i i " - - i " i t c o n r v r c l a i de
r é f i - u j . î ' j t i o n e t Je c l i ' i i a t i ' . . i t i o n . 3 l t i U - F a b r i c a n t , . !e - i , n : r ' i n e s p o u r 1<; b u r e j i e t l e c o . r - . ' r c e . 3 2 1 0 - F a b r i c a n t s d ' a é r o n e f s e t de p i è c e s .
32J ( ! - F a b r i c a n t s de v é h i c u l e s a u t j r u b i l u s . 3 ^ 4 . ' - F a b r i c a n t s do c a ' r u i i o r e . de c i ' - . i o n s e t r e r o r - i u e s . 3 2 5 ' i - F a b r i c a n t s de p i ê c i r ; e t a c c e s s o i r e s
d ' l u ' . O ' - o D i l e s . 3 i ' 6 J - F d t r i c a n t » de r r j t i ' i e l f e r r o v i n r e r c u l j r > t . 3 2 / 0 - C o n s t r u c t i o n e t n - p a r a t i o i de n a ^ i r v s . 3 2 8 0 - C o n s t r u c t i o n e t r f p . i r a t i o n
d ' e : " h a r c a t i o n » . 3 2 ' 0 - F a b r i c a n t » dp v é h i c u l e s d i v e r s .
x : Dcr.i'.é.'S c o n f i d e n t i e l l e , .
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0 - F a b r k i ' - t s . i ' i f i s t r j ; - e - ; t s a r a t J i r e s . 3 1 5 0 - F a b r i c a n t s i e . " a c h i n e s e t J \ ! . ; j : p e ' ' e n t d i v e r s . 3 1 6 0 - F a b r i c a n t s J ' e ^ ' j i p w t - M t c o - r t r c i j ! d e r è f i i u é -
i o n e t d e c l h : j t i i . u i o n . 3 1 9 0 - F a b r i c a n t s . l e « u c n i n e s p o u r l e b u r e a u e t l e c a n e r c e , 3 2 1 0 - F a b r i c a n t » d ' . î é > o n e f s e t d e p i è c e s 3 2 3 0 - F à b r ' c à v "
v é h i c u l e s a u t o o b i l e » . 3 2 4 0 - F a b r i c a r t s J e c a r r o i s e r i e s J e c a t i o n s e t r e - o r - . j o s . 3 2 5 0 - F a b r i c a n t s d e p i e c e s e t a c c e s s o i r e s d ' a u t c ' o b i l e
0 - F a b r i c a n t l e • • a t é ^ - e l f e r r o v i a i r e r o u l a n t . 3 2 7 0 - C o n s t r u c t i o n e t r t j ; i ' j : i o n d e n a v i r e s . 3 2 . 8 0 - C o n s t r u c t i o n e t r é p a r a t i o n u " e n b a r c . i t i o n s
 F a b r i c a n t s de •< <? *i i c J I e s J i v » r s .
x : Données
SOURCE: S t j
f iJ._">t ie' . l e s .
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3310- Fabricants de petits appareils électriques.
3320- Fabricants de gros appareils (électriques ou non)
3340- Fabricants de radio-récepteurs et de téléviseurs ménagers.
3350- Fabricants d'équipement de télécommunication.
3360- Fabricants d'équipement électrique industriel.
3380- Fabricants de fils et de câbles électriques.
3390- Fabricants de produits électriques divers et 3330- Fabricants d'appareils d'éclairage.
x: Données confidentielles.
(1) Avant 1970 les données sont incluses dans 3390.





























































































































































































3310- Fabricants de petits appareils électriques.
3320- Fabricants de gros appareils (électriques ou non).
3340- Fabricants de radio-récepteurs et de téléviseurs ménagers.
3350- Fabricants d'équipement de télécommunication.
3360- Fabricants d'équipement électrique industriel.
3380- Fabricants de fils et de câbles électriques.
3390- Fabricants de produits électriques divers et 3330- Fabricants d'appareils d'éclairage.
(x) : Données confidentielles.
 ir
(1) : Avant 1970 les données sont incluses dans 3390.
SOURCE: Statistique Canada, cat. no 31-203.
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3310- Fabricants de petits appareils électriques.
3320- Fabricants de gros appareils (électriques ou non).
3340- Fabricants de radio-récepteurs et de téléviseurs ménagers.
Fabricants d'équipement de télécommunication.
Fabricants d'équipement électrique industriel.
Fabricants de fils et de câbles électriques.





(x) : Données confidentielles.
(1) : Avant 1970 les données sont incluses dans 3390.



























































































































































































































































































































































3310- Fabricants de petits appareils électriques.
3320- Fabricants de gros appareils (électriques ou non).
3340- Fabricants de radio-récepteurs et de téléviseurs ménagers.
3350- Fabricants d'équipement de télécommunication.
3360- Fabricants d'équipement électrique industriel.
3380- Fabricants de fils et de câbles électriques.
3390- Fabricants de produits électriques divers et 3330- Fabricants d'appareils d'éclairage.
(x): Données confidentielles.
(1): Avant 1970 les données sont incluses dans 3390.
SOURCE: Statistique Canada, cat. no 31-203.
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3310- Fabricants de petits appareils électriques.
3320- Fabricants de gros appareils (électriques ou non).
3340- Fabricants de radio-récepteurs et de téléviseurs ménagers.
3350- Fabricants d'équipement de télécommunication.
3360- Fabricants d'équipement électrique industriel.
3380- Fabricants de fils et de câbles électriques.
3390- Fabricants de produits électriques divers et 3330- Fabricants d'appareils d'éclairage.
(1) Avant 1970, les chiffres sont inclus dans 3390.
(x) Données confidentielles.
SOURCE: Statistique Canada, cat. no 31-203.
ro
ANNEXE
^ R J C A T J O N DE._P_Rp-piJ_ITS_JF_LEC_TR IS'JL'S (GR0llPE_J6)






















































































































































































3310- Fabricants de petits appareils électriques.
3320- Fabricants de gros appareils (électriques ou non).
3340- Fabricants de radio-récepteurs et de téléviseurs ménagers.
3350- Fabricants d'équipement de télécommunication.
3360- Fabricants d'équipement électrique industriel.
3380- Fabricants de fils et de câbles électriques.
3390- Fabricants de produits électriques divers et 3330- Fabricants d'appareils d'éclairage.
(1) Avant 1970, les chiffres sont inclus dans 3390.
(x) Données confidentielles.






















































































































































































de gros appareils (électriques ou non)














































































































































































3360- Fabricants d'équipement électrique industriel.
3380- Fabricants de fils et de câbles électriques.
3390- Fabricants de produits électriques divers et 3330- Fabricants d'appareils d'éclairage
(x): Données confidentielles.
(1) Avant 1970, les chiffres sont inclus dans 3390.
SOURCE: Statistique Canada, cat. no 31-203.
-p.
AN_NEXE_4_.























































































































































































































































































































































'•/.) : Données confidentielles.
(1) : Avant 1970, les chiffres sont inclus dans 3390.




























































































































































































3310- Fabricants de petits appareils électriques.
3320- Fabricants de gros appareils(électriques ou non).-
3340- Fabricants de radio-récepteurs et de téléviseurs ménagers.
3350- Fabricants d'équipement de télécommunication.
3360- Fabricants d'équipement électrique industriel.
3380- Fabricants de fils et de câbles électriques.
3390- Fabricants de produits électriques divers et 3330- Fabricants d'appareils d'éclairage,
(1) Avant 1970, les chiffres sont inclus dans 3390. :
(x) Données confidentielles.
SOURCE: Statistique Canada, cat. no 31-203.
ANNFXE 5
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(1) Source: Statistique Canada, rat. no 31-211
(2) Source: Relative Competiveness o£ Truck Trailer Manufacture, study conmissionrd by Motor Vehicles Division, I.T.C. Ottawa, Marrli 1977, p. 9
(3) Source: Statistique Canada,, cat. no 42-217
(4) Source: Statistique Canada, cat. no 65-203, classe 584-47
(5) Source: Statistique Canada, cat. no 65-202, classe 584-99
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LIST:: DES MANUFACTURIERS CANADIENS DE REMORQUES A USAGE COMMERCIAL,
année 1975, donnant l'emploi par tranche de taille, tels que classi
fiés par Statistique Canada (*)
QUEBEC"
Bédard Trailer and Body Ltd.
5730, Place Turcot, Montréal, H4C 1V8
Gaymor Trailers Limited
4405, Chemin Chambly, St-Hubert, GOL 3L0
M3nac Inc.
285 - 7e rue, Ville St-Georges, Que., G5Y 5C8
Les Produits Rodech Inc.
94 boul. St-Alphonse, Luceville, Cté Rimouski
GOK 1E0
Richelieu Metal Inc.
P.O. B. 124, St-Jean, J3B 6Z1
Temisko Inc.
C.P. 460, Notre-Dame-du-Nord, JOZ 3B0
Trailbec Ltée










Alforge Metals Corporation Ltd.
56 - 3e rue, Orangeville, L9W 2B1
Canadian Trailmobile Ltd.
100, rue Shaver, Brantford, N3T 5M2
Cartran Manufacturing Ltd.
280, Cordova, Oshawa, L1J IN9
Davies Truck Equipment Ltd.
10, rue Ketfield, Rexdale, M9W 5A2
The Fruehauf Trailer Co. of Canada Ltd.
2450, route Stanfield, Mississauga, L4Y 1S3
Highway Trailers of Canada Ltd.
3280, Wharton Way, Mississauga, L4X 2C5
Supeiior Custom Trailers Ltd.
P.O. B. 864, Thunder Bay, P7B 5G3
Tabor Metal Fabricators










A:.'"EX£ 7 ( suite 1
Truck Engineering Ltd.
P.O. E. 51Î, Woodstock, NAS 7Z3 (07)
Tusco Trailers £. utility Supply Ltd.
90, route Bessemer, London, N6E 1R1 (03)
Westank Industries Ltd. (semi-trailers)
(Rexdale), 1100 Scarth St., Régine (0A)
MANITOBA
Arnes Welding Ltd.
335, rue Mission, Winnipeg, R2J 0A4 (04)
Plains Industries (Brandon)
315, ave Park est, Erandon, R7A 5Z2 (01)
SASKATCHEWAN'
Bill Douglas Co. Ltd.
P.O. B. 23, Saskatoon, S7K 3K1 (03)
**Morrow Industries Ltd.
3ox 432, Lanigan, SOK 2M0 (01)
**Trail Rite Flatdecks Ltd.
boy. 1713, Tisdale, SOE 1T0 " (02)
Westank Industries Ltd.
1100 Scarth Street, Regina, S4R 2E2 (07)
ALBERTA
Flexi-Coil Ltd.
P.O., Linden, TOM 1J0 (05)
M/C Manufacturing Co. Ltd.
PJ3. B. 435, Fort McLeod, TOL 0Z0 (03)
**Tow-Low Trailer Industries Ltd.
Box 5564, Str: L, Ed-.onton, T6C 4E9 (01)
Westank Industries Ltd.
(Custom Fab-Tank Bodies), (Edmonton)
1100 Scarth Street, Regina, S4R 2E2 (04)
COL0H3IE-BRITANNIQUE
Erentwood Trailers Ltd.
2350, Beta avenue, Burnaby, V5C 5M8 (04)
Columbia Trailer Co. Ltd.
3625, Brighton ave, North Burnaby, V5A 3H5 (06)
221
ANNEXE 7 (suite)
L. Knight & Co. Ltd.
577C, rroductior. V.'ay, Langley, V3A 4N^ (0")
Regent Trailer Ltd.
5175, Regent Street, Eurnnhv, V5C 4H4 (04)
Westank Industries Led.
(Storage Tanks), (Vancouver)
1100, Scarth Street, Regina, S4R 2E2 (03)
Millock Industries Ltd.
12150-10 By-Pass, Langley, V3A 4R2 (04)
Willock Truck Equipment Co. Ltd.
205 W., 2nd avenue, Vancouver, V5Y 1C5 (05)









(**) Classifié dans cette industrie pour la première fois.
(***) On doit ajouter à cette liste d'autres manufacturiers qui n'étaient
pas classifies dans l'industrie des remorques commerciales par Sta-
tistique Canada en 1975. Voir l'annexe 8, pour la liste complète
des nanufacturiera québécois.





























'•Léo Lavoie et Fils
Ltée


































































* Ces compagnies n'étaient pas clnssifiées dans l'industrie des remorques à usage commercial par Statistique Canada en 1975. Localisation des usines:
Cnn-car - usines à Québec et Montréal, V. Laçasse Ltée de Si-Léonard (Montréal), LGW Limitée - usine à Chambjy, A l » Mécanic d'Alma, les Industries Vanox-
St-Joseph de Beauce, Léo Lavoie et Fils de Sully, Comté de Rivière-du-Loup, Deloupe Inc. à La Guadeloupe.
ro
ANN.EXE9
































































(1) Source: Statistique Canada, cat. 42-217































































































LISTE DES MANUFACTURIERS QUEBECOIS DE CARROSSERIES DE CAMION'S (1S75)




12235, rue April, Pointe-aux-Trembles,
Québec, H1B 5L8
Atelier Rosario Treir.blay
1525, ave du Pont sud, Alma, G8B 6N2
Les Ateliers Lafleur Inc.
390, route Marie-Victor in, St-Pierre-de-Sorel,
J3P 5K2
Atlas Hoist & Body Inc.
7600 Côte de Liesse, Montréal, H4T 1E9
Bibeau & Frères Inc-
P.O. B. 247, SL-FSlix de Valois, Cté Berthier,
JOK 2M0
Canadian Ohio Brass Co. Ltd.
(Baie d'Urfe), P.C. b. 267, Niagara Falls,
L2E 6T5
Carrosseries BTL Québec Inc.
Parc Industriel, St-Augustin, Ct-5 Portneuf,
JON 1J0
Les Carrossiers Via Inc.
Louis Lirette 2nr., 100C0 Parkvay,
Ville d'Anjou, K1J 1P5
CE.P. Industries Ltd.
777 Laurel, Cambridge, N3H 3Z1 (usine à Montréal)
Champion Truck Bodies Ltd.
2850 Botham, Montréal (St-Laurent), HAS 1J1
Raymond Deblois
Ste-Marguerite de Dorchester, GOS 2X0
Paul Demers Conversions Enr.
63, Bernard-Pilon, Beloeil, J3G 1V1
Dorchester Body Enr.
C.P. 195, 55 boul. Begin, Ste-Claire, GOR 2V0
**Duvco Industries Reg.
2898 Deab, St-Laurent, HAS 1H8
ECU Limited
933, rue Simard, Chamfaly, J3L 3G3
Fabricants de boîtes de camions Bel



















Fiber Mobile Canteens Ltd.
2715 rue Diab, Viiie-St-Laurcr.t, "t!4S 1E7 (02)
Fleet Truck Bodies Inc.
11155 Ray Lawson blag., Montreal,
HiJ 1M6 tél. 352-3410 (05)
Fontaine Eody Ltd.
225, rue Oxford, Cowansville, J2K 2M5 tél. 263-0696 (05)
Fortin Body Ltée
265, Côte- Terrebonne, St-Louis de Terrebonne,
JON" 1N0 ' cél. 625-4200 (01)
Franc Metal Ltée
3155, boul. Losh, St-Hubert, J3Y 3V6 tél. 676-7671 (03)
Michel Gohier Ltée
3975, boul. St-Martin, Laval, G0A 3K0 (03)
Ideal Body Ltd.
225,boul. St-Sacrcment, Québec* GIN 3X8 (04)
Industries Bo-Mar Inc.
1545, boul. Lemire, Drummondville, J2C 5A5 (02)
Industries Chevrette S Frères Inc.
360 Barrette, Joliette, J6E 1G3 - (02)
Industrie P.C.G. Enrg.
Leeds Village, Cté Mégantic, G0N 1J0 (01)
Jean-Marc Vigeant Inc.
P.O., St-Alexandre, Cté Ibervilie, JOJ ISO (02)
V. Lacssse Ltd.
6245, boul. des Grandes Prairies, St-Léonard,
Montréal, H1R 1R6 tél. 327-3322 (04)
Lacoursière S Garceau Industrie Enr.
680, 3fc rang, route 359, St-Narcisse,
Cté Champ la in, COX 2Y0 (01)
?hil Larochelle Equipement Inc.
275, 2e avenue, Québec, GIL 3A5 (04)
La compagnie Lauzon Inc.
168, rue Rolland, Ste-Anne-des-Plaines, JON 1H0 (03)
Leo Lavoie & Fils Limitée
P.O., Sully, GOL 4J0 (02)
0. Lavoie & Fils Enrg.
1460, boul. Labelle, Chomedey, G0M 1B0 (01)
Emile Lefebvre & Fils Inc.
7939, rue des Forges, Cté de St-Léonard, H1R 2R9 tél. 321-4412 (02)
Magny S Fils Enr.
497, Bertrand, C.P. 452, Cap-de-la-Madeleine,
G8T 7W6 (02)
Morrison S Co. Ltd.
640, avenue Lepine, Dorval, H9P 1G2 tél. 631-4241 (04)
226
AKNEXE 10 (suite)
Quebec Truck Bodies Inc.
9945, Pare Georges, Montreal, K1H 4X6 tél. 321-2622 (03)
Ramtec Ltée
1612, Stfe-ramille, Québec 10, G2G 1M1 tél. 878-3232 (04)
Soudure G G Welding Ltée
8110, Lafrenaie, St-Léonard, HIP 2A9 (04)
St-Johns Sheet Metal Ltd.
320, St-Michei, St-Jean, J3B 6Z1 (Polar Body) tél. 348-3863 (04)
Struc Metal Inc.
Box 237, Parc Industriel, Val d'Or, J9P 4P3 (03)
Tair.aco Industries Ltce
65, Evangeline, Granby, J2G SEA (04)
Tanguay & Frère Enr.
18S2, rue Sherbrooke, Magog, J1X 2T3 (01)
A. L. Tougas Ltée
1, rue Tougas, Iberville, J2X 2P7 (04)
La Vieille Forge Enr.
99b, rue Lavoie, Côte Réserve, Chicoutimi,
G7H 5C8 tél. 543-2879 (02)
(*) Codes des tranches de taille de l'emploi
Code Nombre de salariés
(01) 0 - 4
(02) 5 - 9
(03) 10 - 19
(04) 20 - 49
(05) 50 - 99
(06) 100 - 199
(07) 200 - 499
(**) Classifié dans cette industrie pour la première fois.
SOURCE: Statistique Canada, cat. no 42-217






Les Ateliers Lafleur Inc.
Atlas Hoist & lîody Inc.
Bibeau & Frères Inc.
C;in;u!ian Oliio Brass Ltd.
(CANOBF.C)
Carrosseries BTL Québec Inc
Les Carrossiers Via



































et " de mines
ro
PEES (19/7)













Léo Lavoie S Fils Ltée
Emile Lefebvre S Fils Enr.











































s ( 1 977 )
Morrison >. Co. Ltd.
Quebec Truck Bodies Inc.
Kainlec Ltée
St-Jolins Sheet Metal Ltd.
(Polar Body)
Tanguay S Frères Enr.
A. L. Tougas Liée









































* Ces compagnies n'étaient pas classifiées dans l'industrie des carrosseries de camions par Statistique Canada en 1975.
Localisation des usines: Uajax de Montréal, Maxi-Métal Inc. de St-Ceorges dp Beauce, Prink of Canada de Montréal, Del F.qui pement de Montreal,
Marc RV de Wlckham, Garage Francis Bouchard Inc.de Clermont, Cté de Charlevoix.
ro
CARROSSERIES DE CAMIONS
















































































































































































































































































SOURCE: Statistique Canada, cit. no 31-211
La production de Atlas Hoist & Body - bennes pour camions hors route-est comprise dans ces données.






SECTEUR: MATHUEL D'EXPLOITATION FORESTIERE
Liste des
manufacturiers du Québec Employés'
Principaux
produits manufacturés (pour usage interne)
ALMA MECANIC INC.
200, avenue des. Pins Ouest



















Crochets à pointe amovible;
Leviers d'abattage; [







5-2 Chaînes de débusqueuses;
Chaînes de tracteurs;
















SECTEUR: MATERIEL D'EXPLOITATION FORESTIERE
Liste des
manufacturiers du Québec Employés*
Principaux
produits manufacturés (pour usage interne)
BUSSIÈRES INC. (VIC)
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SECTEUR: MATERIEL D'EXPLOITATION FORESTIERE
Liste des
manufacturiers du Québec Employés"'
Principaux












Chargeuses à flèche hydraulique






















































10-1 Convoyeurs pour l'industrie
forestière
EBRANCHEUSES ROGER LTÉE (LES)
941, Harricana Ouest
Amos , Al» i t. ibi
Québec
.J«JT '3 A 4
(8J9) 732-8202





SECTEUR: MATERIEL D'EXPLOITATION FORESTIERE
Liste des
manufacturiers du Québec Employés"-
Principaux
produits manufacturé?» (pour usage interne)
ENTREPRISES SHP LTÉE (LES)
















Godets pour pelles mécaniques;
Convoyeurs pour l'industrie
forestière; Grappins
ÉQUIPEMENT HYDRAULIQUE BORÉAL INC.











ÉQUIPEMENTS DENIS INC. (LES)





18-4 Ebrancheuses à fléaux;
Bennes amovibles pour camions;
Ebrancheuses à colliers;
Cylindres hydrauliques;





manufacturiers du Québec Employés"-'
Principaux
produits manufacturés (pour usage interne)






11-3 Chargeurs pour tracteurs;
Godets pour chargeurs;
Pelles pour tracteurs;
Treuils de débusquage (Agri-
winch)
































SECTEUR: MATERIEL D'EXPLOITATION FORESTIERE
Liste des
manufacturiers du Québec Employés'"
Principaux
produits manufacturés (pour usage interne)
FONDERIE ST-ANSELME LTÉE (LA)











































SECTEUR: MATERIEL D'EXPLOITATION FORESTIERE
Liste des
manufacturiers du Québec Employés"'
Principaux
produits manufacturés; (pour usage interne)
GARAGE G.E.H. INC.
1220, rue Principale



















33-13 Remorques de tout genre;
Fardiers;
Bennes basculantes
Fendeuses à bûche montable sur
tracteur de ferme















manufacturiers du Québec Employés'1
Principaux
produits manufacturés (pour usage interne)
HARDY & FRÈRE 1979 LTÉE (EUGÈNE)
























Têtes d'abattage à chaîne





Cabines de protection «ROPS»;
Toits de protection «ROPS»












SECTEUR: MATERIEL D'EXPLOITATION FORESTIERE
Liste des
manufacturiers du Québec Employés"1-'
Principaux
produits manufacturés (pour usage interne)
INDUSTRIES COUTURE LIMITÉE



























Machines de scierie à lattes
et à bardeaux avec accessoires







































INDUSTRIES TANGUAY LIMITÉE (LES)
447, Principale,




120-34 Chargeurs sur roues;
Débardeuses; Tronçonneuses;















SECTEUR: MATERIEL D'EXPLOITATION FORESTIERE
Liste des
manufacturiers du Québec Employés^
Principaux
produits manufacturés (pour usage interne)

















Remorques pour le transport du bois




























manufacturiers du Québec Employés"1'
Principaux







57-8 Chargeurs pour tracteurs;
Empileurs motorisés
MACHINERIE BERNIÈRES INC.












38-4 Godets pour chargeurs;












SECTEUR: MATERIEL D'EXPLOITATION FORESTIERE
Liste des
manufacturiers du Québec Employés"'
Principaux
produits manufacturés (pour usage interne)
MANUFACTURES WAJAX LIMITÉE (LES)














4-2 Chargeurs pour tracteurs;
Fendeuses à bois; Remorques
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SECTEUR: MATERIEL D'EXPLOITATION FORESTIERE
Liste des
manufacturiers du Québec Employés"'
Principaux
produits manufacturés (pour usage interne)














155-48 Convoyeurs à gravité;
Convoyeurs à rouleaux;
Convoyeurs à vis;







11-2 Grappins et pinces mécanisés;
Grappins rotatifs;














SECTEUR: MATERIEL D'EXPLOITATION FORESTIERE
Liste des
manufacturiers du Québec Employés"'
Principaux














24-2 Outils de coupe pour le travail
du métal ; Scies ;
Scies à rubans pour le métal;
Outils pour ie bois














224-105 Lames de scie; Outils de







SECTEUR: MATERIEL D'EXPLOITATION FORESTIERE
Liste des
manufacturiers du Québec Employés'-
Principaux




























400 Scies à chaînes
Employés (usine-bureau)
SECTEUR: MATERIEL D'EXPLOITATION FORESTIERE
Liste des
manufacturiers du Québec Employés""
Principaux























9-8 Séchoirs à bois;
Séchoirs industriels






6-3 Convoyeurs à courroie;






SECTEUR: MATERIEL D'EXPLOITATION FORESTIERE
Liste des
manufacturiers du Québec Employés"1'
Principaux
produits manufacturés (pour usage interne)






56-12 Tracteurs pour transport du

























Marché national de l'industrie de la machinerie
Total Canada
Machines forestières
Livraisons de l'industrie de la machinerie
Total Canada
Machines forestières
Exportations de 1* industrie de la machinerie
Total Canada
Machines forestières
Importations de l'industrie de la machinerie
Total Canada
Machines forestières










































* Livraisons intérieures = livraisons - exportations
Données émises par Statistique Canada et publiées dans le document "L'Industrie
canadienne de la machinerie", ministère de l'Industrie et du Commerce - Ottawa.
Chaque année, l'industrie dépense dans les forêts et les usines plus de 1 milliard
de dollars pour l'entretien et l'achat d'équipement de toutes sortes.
MATERIEL D'EXPLOITATION FORESTIERE
LIVRAISONS - IMPORTATIONS - EXPORTATIONS CANADIENNES
(En mil l ions $)
1974
l iv . ] imp. exp.
1975 1976
l i v . imp. exp. liv. imp. exp.
1977 1978 1979





























































Source: Statistique Canada, catalogues







IMPORTATION'S DEDOUANEES AU QUEBEC












































































Matériel forestier de numutention
de billes de bois et pièces
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COMPTE-RENDU DE LA SESSION INTENSIVE
DE PLANIFICATION STRATEGIQUE
EFFECTUEE LE 16 ET 17 MAI 1982
AUX INDUSTRIES ALMA MECANIC INC.








Par: Serge P. Tremblay,





A. La mission d'Alma Mécanic est d'oeuvrer dans la transformation
non-standardisée de métaux pour des usages commerciaux et industriels
(incluant l'installation) dont la qualité (norme Z-299) sera très impor-
tante et assurée par une main-d'oeuvre compétente (qualité de soudure des
produits). En se faisant, Aima Mëcanic aspire à développer une technologie
moyenne et à acquérir un caractère d'innovateur (fabriquer quelque chose
propre â Aima Mëcanic) dont l'effet de rayonnement sera très important.
De plus, Aima Mëcanic aspire à devenir le leader régional en tant que
spécialiste dans l'agrandissement et/ou la modification de bâtiment et
autres structures. Aima Mëcanic exercera son action sociale par un enri-
chissement collectif de façon à assurer une qualité de vie au travail et
par un sui-vi dans les valeurs de la société de façon à identifier les
tendances.
La mission d'Alma Mëcanic comprend les dimensions suivantes:
Dimension volume: Aima Mëcanic veut opérer sur une échelle de moyenne
entreprise (environ 100 employés total) en utilisant
1'espace actuel.
Dimension sectorielle: Aima Mëcanic va s'engager dans la fabrication et
l'installation industrielle car cela constitue sa
vache à lait pour le moment. Les secteurs identifiés
sont ceux qui offre un bon potentiel régional. (1)
(.1) Ces secteurs se constituent de 90% sous forme de contractants et 10%
sous forme de sous-traitants.
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Pour le matériel roulant, ; l'effort sera mis sur
une meilleure connaissance de ce marché. Par contre,
les commandes seront considérées.
Dimension géographique: Aima Mëcanic accorde la priorité suivante:
-Région du Saguenay-Lac St-Jean: cible prioritaire.
-Région de la C3te-Nord et Mauricie: cible partielle.
-Provincial: cible irrëguliëre.
Dimension image: Aima Mëcanic désire véhiculer l'image suivante:
-Image par rapport au produit: Image de marque (qualité
supérieure) pour Val-Pri.
-Image par rapport à l'entreprise: Image visant le créneau
central, c'est-à-dire un produit de bonne qualité à un
prix raisonnable.
Dimension ressources humaines: Aima Mëcanic développera et maintiendra un
développement harmonieux dans ses relations
patronales et ouvrières. Aima Mëcanic tendra
à s'assurer le maintien de bonnes compétences.
Ainsi, l'entreprise ne supportera aucune
médiocrité et chacun devra assumer pleinement
ses responsabilités.
Dimension rentabilité: Aima Mëcanic maintiendra un rendement sur l'actif
de 6% à 7% et un rendement du capital investi d'en-
viron 25%. (selon la structure financière)
(2) Val-Pri, rampe et type forestier.
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Dimension attente des actionnaires: Aima Mëcanic compte sur un support des
actionnaires au niveau des conseils et
de la disponibilité. L'apport financier
de ceux-ci sera nul. Ainsi, Aima Mécanic
compte sur ce support pour se développer
et continuer le processus d'orientation
stratégique.
B. Orientation générale du développement futur d'Alma Mëcanic
Les diverses zones de croissance pour Aima Mëcanic furent examinées
par les participants lors de la session. Le tableau suivant résume la situa-
tion.
N.B. Les informations des tableaux suivants originent des participants et de
































































































































































(1) OPPORTUNITES (R«D ET S'ASSOCIER AVEC D'AUTRES)
N.B. LE PLATE WORK EST UN ELEMENT D'IDENTIFICATION DU TYPE DE TRAVAIL.
AINSI, AMI EFFECTUE DU TRAVAIL EN PLAQUE CE QUI SIGNIFIE QU'IL EST EQUIPE EN CE SENS.
X= ACTIVITE POTENTIEL VALABLE
7S ZONE A ANALYSER POUR OBTENIR
PLUS D'INFORMATIONS















































































1) Ce secteur est constitué de "gros" contrats.
Secteur de croissance.
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TABLEAU DES COMPETENCES D'AMI
FORCES PRIORITES STRATEGIQUES1 FAIBLESSES PRIORITES STRATEGIQUES1
I. Installation (8)
l. Proximité (8)
3. Fabrication sur-mesure (2)
L Contacts externes (3)
(ingénieur-conseil)
5. Equipements adéquats (6)
5. Accès â de nombreux marchés (4)
J
. Dynamisme technologique (4)
(long terme)
5. Qualification O.I.M. (7)
1. Marketing* (10)
2. Relations de travail (10)
3. Productivité (7)
4. Coût de main-d'oeuvre élevé (6)
5. Qualité de fabrication (5)
douteuse
6. Image laisse â désirer (7)
(fabrication)
7. Marché géographique restreint (3)




Concernant les faiblesses, les priorités stratégiques seront: 1,2,3
Concernant les forces, les priorités stratégiques seront:
J) Définition: 1. Concept de marché
2. Connaissances de l'industrie, de la compétition, de la taille
des marchés, du produit, etc..
3. Canal de distribution, promotion, produit, vente, prix, ressources
humaines.
T) Importance accordée à la force: Tend vers 0- Pas importante
Tend vers 10= Très importante
Priorité d'action stratégique: Selon le rang: 1= Très prioritaire actuellement.
8= Pas prioritaire pour le moment.
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1. Secteur tuyauterie industrielle: Très bon marché mais AMI est faible.
Exigences soulevées: -Main d'oeuvre local 144.
-Gérant de projet compétent au secteur.
-Contremaître général pour faire exécuter les travaux.
Décisions: -S'informer du secteur (exigences et potentiel)
-Effectuer certains contacts pour s'informer.
2. Secteur ventilation: Bon marché et AMI y est très compétent car il a
l'équipement et l'expertise.
Décision: Accélérer la pénétration de ce secteur.
3. Mécanique générale: AMI a une faible part de marché dans ce grand marché.
Exigences: -Ce marché se répartit en 1/3 d'activité de fabrication,
2/3 " " d'installation.
-Ce secteur est nouveau pour AMI.
Décision: Aucune ne fut prise.
4. -AMI semble s'orienter à court et moyen terme vers l'installation.
-AMI veut maintenir le matériel roulant mais sans fournir d'efforts
particuliers.
-AMI tend et désire développer une technologie moyenne.
-AMI prévoit une baisse de la fabrication industrielle compensée par Val-Pri.
-On estime la capacité totale de l'usine à 150,000 hres. A court terme,
on prévoit utiliser 70,000 hres-usine.
-La marge d'AMI en '82 sera faible.
-Projet dans le pSte et papier: Ste-Anne, Chandler, Domtar, Donacona.
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13. Atelier du Lac
14. Alcan (réparation par l'interne)
COMMENTAIRES
